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Tämä opinnäytetyö käsittelee perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen suunnittelua 
ja toteutusta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää onnistuneen 
sukupolvenvaihdoksen edellytykset ja toteutustavat case-yrityksessä. 
Tutkimusongelmien avulla tutkitaan, miten sukupolvenvaihdosprosessi 
suunnitellaan ja toteutetaan onnistuneesti sekä luopujien että jatkajan 
näkökulmasta. Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on lisätä 
sukupolvenvaihdokseen liittyvien osapuolten tietoisuutta prosessista. 
Tutkimuksen pääpaino on sukupolvenvaihdoksen henkisessä toteutuksessa. 
Opinnäytetyö toteutetaan case-yritys Sisuste-Peltoniemi Oy:lle toimeksiantona.  
Työn ensimmäisessä teoriaosuudessa käsitellään sukupolvenvaihdosprosessin 
suunnittelua. Toinen teoriaosuus koostuu henkisestä toteutuksesta ja lopuksi 
tarkastellaan teknisiä toteutusvaihtoehtoja. Teoreettinen viitekehys pohjautuu 
tutkimusaihetta käsittelevään kirjallisuuteen ja sähköisiin aineistoihin.  
Työn empiirisessä osassa esitellään case-yritys, tarkastellaan taustatutkimuksia ja 
käydään läpi tämän tutkimuksen toteutus ja tulokset.  Tutkimus toteutettiin 
kvalitatiivisena haastattelututkimuksena case-yrityksen luopujille ja mahdolliselle 
jatkajalle sekä alan asiantuntijoille. Lisäksi tietoja kerättiin tutkijan osallistuvan 
havainnoinnin avulla. Tutkimustulosten ja teorian pohjalta tehtiin lopuksi 
johtopäätöksiä ja kehitysehdotuksia case-yrityksen liiketoimintaan.  
Tutkimuksen tuloksena onnistuttiin luomaan tarvittavat tiedot onnistuneen 
sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi yrityksen luopujat ja jatkaja huomioiden. 
Tutkimustuloksista voidaan lisäksi todeta case-yrityksellä olevan edellytykset 
onnistuneeseen sukupolvenvaihdokseen ja liiketoimintoja kehittämällä lisätään 
kilpailukykyä myös tulevaisuudessa. Sukupolvenvaihdos vaatii case-yritykseltä 
huolellista suunnittelua ja eri toteutusvaiheiden tarkkaa huomioimista, joilla 
varmistetaan toimintaedellytykset myös vaihdoksen jälkeen. Tutkimus tuotti 
ajankohtaista tietoa pk-yritysten sukupolvenvaihdosten suunnitteluun ja 
toteuttamiseen.   
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This thesis deals with succession planning and its implementation for a family 
business in the case company Sisuste-Peltoniemi Oy. The aim of this thesis is to 
examine conditions and methods for implementation of the succession. The 
research problem is how the succession process will be carried out successfully 
from both the retiring entrepreneurs’ and the successor’s point of view. This study 
focuses mainly on the mental implementation of the succession and aims to 
increase the concerned parties’ awareness of the research problem.  
The theoretical background of the study is presented first. The first theoretical part of 
this study discusses the succession planning process. The second part consists of the 
theory for mental realization and finally the technical implementation options are 
examined. Sources for the theoretical section of this study include thematically 
related publications and the Internet.  
The empirical part of this thesis presents the case company, describes the background 
studies, reviews the implementation of the research and its results. This thesis was 
executed by using a qualitative interview study method. Data was obtained by 
observing the researcher as well. The retiring entrepreneurs, the successor and various 
experts in the industry were interviewed. Finally, conclusions and suggestions for the 
case company were made on the basis of the theory and results of the study. 
As a result of this study the case company succeeded in establishing all the necessary 
information for a successful implementation of the succession. Based on the results of 
this study, it seems that the case company has the prerequisites for a successful 
succession, and by developing the business the company can increase its 
competitiveness in the future. The succession process requires careful planning and 
precise consideration of the various stages of implementation in the case company. 
The study produced topical information of succession planning and implementation 
for small and medium-sized enterprises. 
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 1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
Suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten sukupolvenvaihdokset ovat 
ajankohtaisia lähitulevaisuudessa. Kansantaloudellisen haasteen muodostaa 
60 000–80 000 yrityksen tarve saada jatkaja yritystoiminnalleen tulevan 
kymmenen vuoden aikajaksolla. Etenkin perheyrityksille sukupolvenvaihdoksista 
on muodostumassa todellinen haaste. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 7.) Sukupolven- 
ja omistajanvaihdosten ajankohtaisuuteen vaikuttaa pitkälti yrittäjien ikärakenne. 
Suurten ikäluokkien ja yli 50-vuotiaiden yrittäjien suuri osuus kertoo eläkkeelle 
siirtyvien merkittävästä määrästä. (Heinonen & Stenholm 2005, 15.) 
Sukupolvenvaihdos ja perheyritys liittyvät omina kokonaisuuksinaan toisiinsa. 
Perheyrittäjyydestä on kasvanut yhteiskunnallisesti tunnettu tutkimusaihe, jota on 
tutkittu Suomessa enemmän 2000-luvulle siirryttäessä. Perheyritysten merkitys 
yhteiskunnassa pohjautuu moniin eri arvioihin. Talouden selkärankana ja 
moottorina pidettyjen perheyritysten on arvioitu työllistävän Turun 
kauppakorkeakoulun PK-instituutin tutkimuksen mukaan 75 prosenttia koko pk-
sektorin henkilöstömäärästä. Suurin osa sukupolvenvaihdosta kaipaavista 
yrityksistä edustaa perheyrittäjyyttä ja sukupolvenvaihdos on toteutettava 
lähitulevaisuudessa työllisyyden ja liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi. 
(Heinonen & Stenholm 2005, 11–15.) 
Tämä opinnäytetyö toteutetaan toimeksiantona case-yritykselle, Sisuste-
Peltoniemi Oy:lle. Yritys on Hämeenlinnan Lammilla sijaitseva perheyritys, jonka 
toimiala on huonekalujen vähittäiskauppa. Nykyisessä muodossaan yritys on 
toiminut vuodesta 1987. Case-yritykseen on suunnitteilla lähivuosina 
sukupolvenvaihdos ja yrityksen mahdollinen jatkaja tulee kyseisen yrittäjäperheen 
sisältä. Yritystä lähtee jatkamaan todennäköisesti jompikumpi perheen 
vanhimmista lapsista. Sukupolvenvaihdoksesta on alustavasti keskusteltu perheen 
keskuudessa, mutta tarkempia suunnitelmia ei ole vielä tehty. Tutkija on kyseisen 
yrittäjäperheen poika, joten ajankohtaisen ja haasteellisen opinnäytetyön 
toteuttaminen perheyritykseen koetaan hyödylliseksi. Näin työstä saadaan 
mahdollisimman monipuolinen ja case-yrityksen toimintaa tukeva kokonaisuus.  
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet, ongelmat ja rajaus 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää onnistuneen 
sukupolvenvaihdoksen edellytykset case-yrityksessä. Työssä tutkitaan 
perheyrityksen sukupolvenvaihdokseen liittyviä vaiheita ja toteutustapoja, joiden 
avulla yrityksellä on edellytykset toimia myös tulevaisuudessa. Tutkimuksen 
pääpaino on sukupolvenvaihdoksen henkisessä toteutuksessa. Lisäksi tavoitteena 
on lisätä kummankin osapuolen tietoisuutta sukupolvenvaihdosprosessista. 
Tavoitteiden saavuttamiseksi opinnäytetyön tutkimusongelmaksi muodostuu: 
 Miten case-yrityksen sukupolvenvaihdosprosessi suunnitellaan ja 
toteutetaan onnistuneesti sekä luopujan että jatkajan näkökulmasta? 
Tutkimusongelmaa tarkentavat alakysymykset ovat: 
 Mitkä ovat onnistuneen sukupolvenvaihdosprosessin eri vaiheet?  
 Miten sukupolvenvaihdos toteutetaan henkisellä tasolla? 
 Mitä teknisiä toteutustapoja sukupolvenvaihdos sisältää? 
Tässä opinnäytetyössä tutkitaan case-yrityksen sukupolvenvaihdosprosessia ja 
tutkimusaihe on rajattu pääosin käsittelemään sukupolvenvaihdoksen suunnittelua 
ja toteutusta. Tutkimuksessa käydään läpi sukupolvenvaihdoksen valmisteluun, 
suunnitteluun ja henkiseen sekä tekniseen toteutukseen liittyviä asioita. 
Tutkimuksen pääpaino on kuitenkin henkisen toteutuksen läpikäymisessä. 
1.3 Tutkimusaineisto ja menetelmät 
Opinnäytetyössä käytetään tietolähteinä pääasiassa sukupolvenvaihdoksia, 
yrityskauppoja, omistajanvaihdoksia ja yritysten kehittämistä käsittelevää 
kirjallisuutta. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä hyödynnetään myös 
Internetissä julkaistuja sähköisiä aineistoja. Tutkimusaiheesta on kirjoitettu 
suhteellisen paljon ja monet aineistot ovat tutkimuksen kannalta riittävän uusia 
käytettäväksi. Tutkimuksen teoriapohjaa tuetaan lisäksi tilastotiedolla ja aiheesta 
on julkaistu erillisiä oppaita. Aikaisemmin julkaistuista opinnäytetöistä 
mainittakoon Pirjo Murasen (2009) opinnäytetyö osakeyhtiömuotoisen PT-Koneet 
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Oy sukupolvenvaihdoksesta ja Jari Kontturin (2010) laatima opinnäytetyö Antti K 
Oy:lle, sukupolvenvaihdoksesta osakeyhtiömuotoiseen pk-yritykseen.  
Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytetään kvalitatiivista eli laadullista 
tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään haastattelemalla tai 
esimerkiksi keskustelujen kautta analysoimaan ja arvioimaan haastateltavien 
mielipiteitä tutkimusongelmasta. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan tässä 
opinnäytetyössä haastattelututkimuksena. (Taloustutkimus 2012.) 
Tutkimusmenetelmänä käytetään lisäksi osallistuvaa havainnointia, jonka kautta 
tutkija pyrkii liittymään mukaan havainnoitavaan ryhmään tai osallistuu 
tutkittavien jäsenten toimintaan. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 216.) 
Tutkimuksen toteutuksesta ja tutkimustuloksista on kerrottu tarkemmin työn 
viidennessä pääluvussa.  
1.4 Opinnäytetyön rakenne 
  
 
KUVIO 1. Opinnäytetyön rakenne 
Opinnäytetyön rakenne muodostuu viidestä tutkimuksen pääluvusta (kuvio 1). 
Teoriaosuus rakentuu kolmesta pääluvusta, joita ovat sukupolvenvaihdosprosessi, 
sukupolvenvaihdoksen henkinen toteutus ja tekninen toteutus. Tutkimuksen case-
osio, tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset esitellään teoriaosuuden jälkeen. 
Lopuksi opinnäytetyöstä on laadittu yhteenveto.  
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Tarkemmin teoriaosuudessa käydään läpi sukupolvenvaihdosprosessia 
valmistautumisen, suunnittelun, strategiatyön ja liiketoiminnan kehittämisen 
kautta. Näin hahmotetaan teoriassa sukupolvenvaihdosprosessin onnistuminen ja 
sen eri vaiheet. Toinen teoriaosa käsittelee opinnäytetyön suurinta osa-aluetta eli 
sukupolvenvaihdoksen henkistä puolta eri osa-alueineen, aina osaamisen 
siirtämisestä henkiseen luopumiseen. Teoreettisen viitekehyksen kolmas pääaihe 
on vaihdoksen tekninen toteutus, jossa käsitellään yrityskauppaprosessin 
toteutusta kaikkine vaiheineen.  
Työn empiirinen osio käsittelee case-yritystä ja siihen opinnäytetyönä tehtyä 
tutkimusta. Tässä case-osuudessa esitellään yritys, analysoidaan tehtyjä 
taustatutkimuksia sekä käydään läpi tämän tutkimuksen toteutus ja tulokset. 
Tutkimustulosten analysoinnin pohjalta laaditaan johtopäätöksiä ja 
kehitysehdotuksia. Lopuksi on yhteenveto ja pohditaan mahdollista 
jatkotutkimusaihetta. 
1.5 Keskeiset käsitteet 
Tämän opinnäytetyön kannalta keskeisimpiä käsitteitä ovat perheyritys, 
osakeyhtiö, luopuja, jatkaja, sukupolvenvaihdos ja johtajuus. Työssä esiintyvät 
käsitteet esitellään seuraavaksi.  
Perheyritys: 
Perheyrityksen määrittelyn lähtökohtana on perheen valta määrätä oman 
yrityksensä tavat toimia. Perheyritys muodostuu perheen ja yrityksen välisestä 
vuorovaikutuksesta, joka rakentuu tarkemmin perheen, omistajuuden ja 
liiketoiminnan ympärille. (Heinonen & Stenholm 2005, 12.) Perheyritykselle on 
tunnusomaista myös yrityksen sisällä tehtävien päätösten vaikuttavuus 
yrittäjäperheeseen. Itse yrittäjäperheen katsotaan vaikuttavan vielä suuremmin 
yrityksen muutoksiin. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 15.) 
Osakeyhtiö: 
Osakeyhtiö on yhtiömuoto yritykselle, jossa yhtiö ja sen omistaja toimivat erillään 
toisistaan. Osakeyhtiölle asetetuista velvoitteista ja vastuista yhtiö vastaa täysin 
omalla varallisuudellaan. Lainsäädäntö asettaa omat vaatimuksensa osakeyhtiölle 
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ja esimerkiksi verotukseen liittyvät asiat hoidetaan eri tavoin muihin 
yritysmuotoihin verrattuna. Osakeyhtiö vaatii myös yrityksen elinkaaren aikana 
toteutettavia muutoksia, kuten esimerkiksi liiketoiminnallisia investointeja ja 
sukupolvenvaihdoksia. (Leppiniemi 2008, 3–4.) 
Luopuja:  
Luopujalla tarkoitetaan sukupolvenvaihdoksessa tavallisesti toimitusjohtajaa tai 
yrityksen pääomistajaa, joka luopuu yrityksensä johtajuudesta tulevalle jatkajalle. 
Luopuja voi olla vanhemman sukupolven edustaja, joka siirtyy 
sukupolvenvaihdoksen yhteydessä esimerkiksi perheensä kanssa yritystoiminnasta 
sivuun. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 11.) 
Jatkaja: 
Jatkaja on yrityksen uusi vetäjä, joka sukupolvenvaihdoksen kautta siirtyy 
esimerkiksi toimitusjohtajaksi tai osakkaaksi. Vastuullinen jatkaja voi olla 
liiketoiminnastaan luopuvan perheenjäsen tai ulkopuolinen tulokas. 
Kohdeyrityksen uusi jatkaja voi olla entuudestaan yrityksen työntekijä tai toimia 
täysin eri toimialalla. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 11.) 
 
Sukupolvenvaihdos: 
Sukupolvenvaihdoksessa yrittäjä luopuu vaiheittain yritystoiminnastaan 
siirtämällä sen uudelle yrittäjälle eli jatkajalle. Sukupolvenvaihdos tarkoittaa myös 
liiketoiminnan jatkamista perhepiiriin kuuluvan henkilön toimin. Perhepiirin 
sisällä toteutettava sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa eri tavoin, kuten 
soveltamalla verolainsäädäntöön liittyviä huojennussäännöksiä. (Juusela & 
Tuominen 2010, 13.) 
Johtajuus: 
Vuorovaikutusta, jolla pyritään vaikuttamaan johtamisen kohteena oleviin 
ihmisiin tai koko organisaatioon ja heidän toimintaansa. Yhteisen tavoitteen 
määrittäminen, merkityksellisyyden ja työmotivaation luominen sekä eri 
yksilöistä ryhmän muovaaminen ovat kyvykkään johtajuuden piirteitä. 
Tunneälykäs johtaja ymmärtää itseään ja muita yksilöitä. (Jyväskylän yliopisto 
2002; Kuusisto & Kuusisto 2008, 11–12.) 
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2 SUKUPOLVENVAIHDOSPROSESSI 
Sukupolvenvaihdosprosessin kautta valmistellaan luopuja, jatkaja ja yritys siihen 
kuntoon, että yritystoiminta jatkuu asianmukaisella tavalla. Moniulotteisena 
tunteiden, asenteiden ja juridisten kysymysten kokonaisuutena prosessi on hyvin 
monivaiheinen. (Immonen & Lindgren 2009, 1–3.) Etukäteen suunnittelematon 
sukupolvenvaihdos voi aiheuttaa suuriakin ongelmia, esimerkiksi 
kuolemantapauksen tai sairastumisen kautta. Sukupolvenvaihdoksen 
suunnittelussa kannattaa ottaa yrityksen jatkuvuus huomioon ja huolellisella 
suunnittelulla parannetaan vaihdosprosessin onnistumista. (Stenholm 2005, 24.) 
Tässä luvussa käsitellään sukupolvenvaihdokseen liittyviä vaiheita, kuten 
valmistautumista, prosessin suunnittelua, strategiatyön merkitystä ja 
liiketoiminnan kehittämistä. 
2.1 Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen 
Sukupolvenvaihdosprosessi käynnistyy yrittäjän halusta luopua yrityksestään. 
Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen täytyy aloittaa rakentavasti 
keskustellen luopujan, jatkajan ja heidän perhepiirinsä välillä. Varhaisessa 
vaiheessa aloitettu keskustelu vaihdoksesta auttaa hahmottamaan eri 
toteutustapoja. Sosiaalisista, kulttuurisista, taloudellisista, juridisista, moraalisista 
ja strategisista asioista koostuva prosessi on haasteellinen, joten huolellinen 
suunnittelu ja valmistautuminen ovat koko prosessin kannalta tärkeitä. (Heinonen 
& Stenholm 2005, 16–17.) Sukupolvenvaihdokseen valmistautumisen voidaankin 
tulkita koostuvan 95-prosenttisesti tunteista ja loput viisi prosenttia teknisestä 
toteutuksesta. Vaihdokseen liittyy paljon näkökulmia, joissa osapuolten tunteet 
ovat tiiviisti mukana. (Viksten 2008, 9.)  
Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen valmistelemiseksi voi olla järkevää tukeutua 
myös asiantuntijan apuun. Sukupolvenvaihdoksen valmistelu ja suunnittelu 
ulkopuolisen asiantuntijan tai organisaation turvin esimerkiksi oikeudellisissa tai 
verotuksellisissa asioissa auttaa prosessin onnistumisessa. (Heinonen & Stenholm 
2005, 17.) Etenkin sukupolvenvaihdoksen aiheuttaman muutostilanteen 
hallitsemiseksi voidaan tarvita ulkopuolisia asiantuntijoita, kuten konsulttia, 
tilintarkastajaa tai esimerkiksi juristia. Asiantuntijan on nähtävä perheen, 
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omistajuuden ja yrityksen väliset sidokset kokonaisuutena ja päästävä 
käsittelemään perheyrityksen arvomaailmaa. Avoimuuden ja vaihdokseen 
sitoutumisen kautta saavutetaan molemminpuolinen luottamus, joka on tärkeää 
perheyritykseen tehtävien muutosten saavuttamiseksi. Siksi asiantuntijalta 
vaaditaan tiettyjä ominaisuuksia, kuten kykyä luoda kokonaiskuva perheyrityksen 
toimista, perhesuhteiden oikeanlaista käsittelyä, ongelmaratkaisukykyä ja 
objektiivista otetta. Perhe voi asiantuntijan kanssa yhdessä suunnitella yrityksen 
tilaa ja tulevaisuutta, halliten kuitenkin esiin nousseet ongelmakohdat. (Elo-
Pärssinen & Talvitie 2010, 145–147.) 
2.2 Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu 
Stenholm (2005, 24) toteaa sukupolvenvaihdoksen suunnittelun olevan etenkin 
pienyrityksissä melko vähäistä. Yritykset eivät koe suunnittelua tärkeäksi tai se 
tuntuu liian vaikealta. Ennalta tutkittu prosessi eri vaiheineen ja pääkohtineen ovat 
sukupolvenvaihdossuunnitelman lähtökohtia. Vaiheittaisessa prosessissa on 
huomioitava yrityksen sen hetkinen tilanne ja kyettävä tarkastelemaan asioita 
kohdeyrityksen näkökulmasta. Liiketoimintasuunnitelmaan liitetyn 
sukupolvenvaihdossuunnitelman kautta avainhenkilöt ja sidosryhmät hahmottavat 
helpommin yrityksen tulevaisuuteen liittyviä muutoksia.  
 
KUVIO 2. Sukupolvenvaihdossuunnitelman pääkohtia (Stenholm 2005, 25) 
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Suunnitellun sukupolvenvaihdosprosessin (kuvio 2) ensimmäinen vaihe on päätös 
siirtää liiketoiminta ja yrityksen omistus jatkajalle. Varhaisessa vaiheessa tehty 
päätös luopumisesta helpottaa sopivan jatkajan löytymisessä. Perheen sisältä tai 
lähisuvusta löytyvä jatkaja voi mahdollistaa vaivattomamman 
sukupolvenvaihdoksen. Vasta luopujan ja jatkajan välillä käydyt keskustelut 
sukupolvenvaihdoksesta ovat varsinainen aloitus suunnittelulle. Seuraavassa 
vaiheessa aloitetaan valmentaminen yritystoiminnan jatkamiseksi. Tässä kohtaa 
jatkajan valmiudet toimia yrittäjänä ovat ensiarvoisen tärkeitä asioita, jotka voivat 
vaatia muutaman vuoden lisäkoulutuksen. Sukupolvenvaihdoksessa on 
huomioitava myös avainhenkilöt ja sidosryhmät, joita ovat esimerkiksi 
kirjanpitäjä ja muut perheenjäsenet. (Stenholm 2005, 25–28.) 
Seuraavaksi suunnitellaan huolellisesti vaihdokseen liittyvä tekninen toteutus, 
jossa selvitetään taloudelliset, verotukselliset ja juridiset yksityiskohdat. Näin 
sukupolvenvaihdoksessa täytyy tarkastaa yrityksen taloudellinen tila, selvittää 
tarve rahoitukselle sekä valmistella yritys kokonaisuudessaan vaihdokseen. Eri 
sidosryhmäsuhteiden hoitaminen ja osaamisen siirtäminen jatkajalle ovat 
huomionarvoisia asioita suunnitteluprosessissa. Sukupolvenvaihdoksen 
aikataulutus ja sen seuranta ovat myös suunnittelun pääkohtia. Näin jopa 
kymmenen vuoden ennakointiaika on vaihdokselle perusteltua. (Stenholm 2005, 
25–28.) 
2.3 Strategian merkitys 
Strategian avulla hahmotetaan kokonaiskuva yrityksen tulevaisuudesta. Strategia 
on toimintamalli, joka koostuu pienemmistä osista, kuten arvoista, 
toimintamalleista ja yrityksen ydinosaamisesta. Kun yritys onnistuu toimimaan 
strategian ohjaamana ja kykenee valitsemaan strategiaa tukevat painopistealueet, 
voidaan strategia nähdä osana jokapäiväistä toimintaa. (Tuomi & Sumkin 2010, 
28–29.) Strategiatyö on monivaiheinen prosessi, jossa analysoidaan yrityksen 
nykytilaa, visioidaan, eli asetetaan tulevaisuuden tavoitteita ja lopulta luodaan 





KUVIO 3. SWOT-analyysi (Malinen & Stenholm 2005, 38) 
Sukupolvenvaihdosprosessin ja strategian yhdistäminen kannattaa aloittaa 
analysoimalla yrityksen nykytilaa. SWOT-analyysissä analysoidaan yrityksen 
vahvuudet (Strengths), heikkoudet (Weaknesses), mahdollisuudet (Opportunities) 
ja uhat (Threaths) (kuvio 3). Tämän analyysin kautta löydetään sekä yrityksen 
sisäisiä että ulkoisia tekijöitä, joita kehittämällä parannetaan yritystoimintaa. Näin 
vahvuuksia vahvistamalla, heikkouksia korjaamalla ja varautumalla ympäristön 
tuomiin mahdollisuuksiin ja uhkiin voidaan parantaa analyysin avulla saatuja 
tuloksia yritystoiminnasta. (Malinen & Stenholm 2005, 38; PK-RH 2009.) 
SWOT-analyysi on ensiaskel myös strategian kehittämisessä. Ennen varsinaista 
suunnittelutyötä pitää tietää yrityksen lähtökohdat, mitä yrityksessä tavoitellaan ja 
miten tavoitteet saavutetaan.  (Burns 2007, 252.) Sukupolvenvaihdoksessa 
yrityksen tulevaisuuden tavoitteiden asettaminen kannattaa hoitaa yhteistyössä 
luopujan ja jatkajan välillä. Strategiatyö on koko yrityksen asia, joten henkilöstön 
ja hallituksen mukanaolo työskentelyssä on suotuisaa. Näin vältytään 
organisaatiossa muutosvastarinnalta ja henkilöstö kokee pystyvänsä vaikuttamaan 
strategisiin valintoihin. Lisäksi yhteisistä tavoitteista päättäminen ja niiden 
seuranta ovat tärkeitä edellytyksiä strategiatyölle ja onnistuneelle 
sukupolvenvaihdokselle. (Malinen & Stenholm 2005, 38–39; Tuomi & Sumkin 
2010, 31–32.) 
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2.4 Liiketoiminnan kehittäminen 
Strategista ajattelua voidaan pitää organisaation toiminnan uudistajana. 
Organisaation yhdessä toimivaksi kokonaisuudeksi luoma strategia sitouttaa ja 
selkeyttää johtamista. Strategia on myös suunniteltava huolella, jotta sen 
muokkaaminen käytännön toimintatavaksi onnistuu. Strategista ja 
kokonaisvaltaista johtamistapaa voidaankin pitää yrityksen toiminnan kehittäjänä. 












KUVIO 4. Yrityksen kehityssuunnitelma (Rissanen 2006, 86) 
Liiketoiminnan kehittämistoimet vaativat loogisten ja selkeiden tavoitteiden 
määrittelyä. Yrityksen kehittämisprojekteissa tavoitteiden asettamista pidetään 
strategisena ydinkohtana. Tämä ydinkohta asettuu kehityshankkeen puoleen 
väliin, ennustaen samalla hankkeen lopun onnistumista (kuvio 4). Tavoitteiden 
määrittelyn epäonnistuessa myös hanke helposti epäonnistuu. Kun liiketoimintaa 
kehitetään suunnitelmallisesti ja pyritään ratkaisemaan yrityksen ongelmia, on 
seuraavan suunnitelman käyttäminen perusteltua. (Rissanen 2006, 85–86.) 
Liiketoiminnan kehittämisellä pyritään hankkimaan myös uusia asiakkaita ja 
hakeutumaan uusille markkinoille. Monivaiheisen kehittämisprosessin avulla 
yritys pyrkii kilpailemaan jatkuvasti, kehittäen samalla liiketoimintaansa. Joustava 
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toiminta, kustannusrakenteen parantaminen ja kasvuun pyrkiminen ovat 
kehittyvän liiketoiminnan tunnuspiirteitä. Näin kehittämisstrategian kautta 
voidaan parantaa sekä yrityksen sisäistä että ulkoista toimintaympäristöä 




3 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN HENKINEN TOTEUTUS 
Sukupolvenvaihdosta voidaan kutsua ihmissuhteiden testiksi. Vaihdos ei kosketa 
vain luopujaa ja jatkajaa, vaan myös heidän puolisoitaan, sisaruksiaan sekä muita 
sidosryhmiä. Uudet valtasuhteet, jännitteiset asiat ja ihmisten tunteet ovat 
sukupolvenvaihdoksessa esiin nousevia asioita. Yritystoiminnasta luopuja voi 
toimia jatkajan tukena ja turvana tai pahimmassa tapauksessa kokee olevansa 
luopumiseen pakotettu johtaja.  On myös tärkeää, että sukupolvenvaihdoksessa 
löytyvä jatkaja on henkisesti kasvanut perheyrittäjyyteen ja haluaa luonnostaan 
jatkaa yritystoimintaa. (Koiranen 2000, 111–112, 115–116.) Tässä luvussa 
käsitellään sukupolvenvaihdokseen liittyvää henkistä toteutusta ja sen osa-alueita. 
Henkinen toteutus rakentuu pääasiassa sosiaalisten suhteiden, ihmisten 
johtamisen, työyhteisön hyvinvoinnin, henkisen luopumisen ja tunteiden 
huomioimisesta sukupolvenvaihdoksessa.  
3.1 Osaamisen siirtäminen ja hiljainen tieto 
Sukupolvenvaihdosta vaikeuttaa etenkin pk-yritysten osalta onnistunut ”hiljaisen 
tiedon” siirtäminen luopujalta jatkajalle (Rissanen 2006, 421). Kestin (2005, 51) 
mukaan hiljainen tieto syntyy erilaisten kokemusten ja perehtymisen avulla. Siinä 
tunteellista tiedostamattoman osaamisen ja taitojen kokonaisuutta on vaikea 
ilmaista sanoin tai kirjallisesti. Näin ollen hiljaisesta tiedosta muodostuu lopulta 
osaamista sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla. 
Osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtämistä luopujalta yrityksen jatkajalle voidaan 
kuvata prosessin avulla, johon sisältyy neljä eri vaihetta. Jo jatkajan lapsuudessa 
alkanut tutustumisvaihe yrittäjäelämään koostuu lapsuusvaiheessa työpaikalla 
koetuista asioista ja kuullessa yrittäjävanhempien keskusteluita liike-elämästä. 
Myöhemmin kesätyöt, omaan perheyritykseen tehtävät koulutyöt ja toimialalle 
kouluttautuminen vahvistavat kokemusta. Sisääntulovaiheessa jatkaja on jo 
siirtynyt perheyritykseen töihin, hankkien kokemusta ja perehtymällä toimialaan. 
Seuraavassa vaiheessa eli yhteisjohtajuusvaiheessa jatkaja siirtyy hankkimaan 
osaamistaan päällikkötasolle, jossa vanhemman kanssa käytävät keskustelut ja 
verkostoituminen auttavat kasvamaan kiinni itsenäiseen liiketoiminnan 
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vaiheeseen. Tässä viimeisessä vaiheessa osaaminen siirtyy toimialan verkostojen, 
hallituksen jäsenten ja esimerkiksi mentorisuhteen avulla. (Hautala 2008, 14.) 
Malinen ja Stenholm (2005, 42–43) mainitsevat osaamisen siirron olevan yksi 
haasteellisimmista sukupolvenvaihdoksen vaiheista. Vuosien mittaan luodut 
suhteet sidosryhmiin ja verkostoihin on tärkeää säilyttää myös vaihdoksen 
jälkeen. Sekä luopujan että jatkajan on hoidettava suhteensa kuntoon yrityksen 
tärkeimpiin sidosryhmiin, joka luo pohjan onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle. 
Vuosien mittaan kerätyn hiljaisen tiedon siirtäminen on aikaavievää, sillä 
luopujalla on paljon tieto-taitoa toimialasta, yhteistyökumppaneista ja esimerkiksi 
alan kilpailutilanteesta. Jatkajan yrittäjänä menestymisen kannalta on tärkeää 
saada tämä hiljainen tieto käyttöönsä.  
3.2 Sidosryhmäsuhteet 
Sidosryhmällä tarkoitetaan ryhmää tai henkilöä, jonka toiminnalla katsotaan 
olevan vaikutusta yrityksen toimintaan. Yritys puolestaan voi itse toiminnallaan 
vaikuttaa sidosryhmiin. Lisäksi sidosryhmät eivät ole ainoastaan sopimussuhteen 
kautta sidoksissa yritykseen. Sidosryhmien hyödyt yritykselle muodostuvat 
esimerkiksi yrityksen toimintaedellytysten turvaamisesta, maineen hallinnasta, 
sidosryhmien sitouttamisesta yrityksen tavoitteisiin ja organisaation sisäisen 
vuorovaikutuksen vahvistamisesta. (Kujala & Kuvaja 2002, 83–86.)  
Sidosryhmäsuhteet ja niiden jatkuvuus ovat yksi edellytys onnistuneelle 
sukupolvenvaihdokselle. Vaihdoksessa luopujan tehtävänä on edesauttaa, että 
sidosryhmäsuhteet jatkuvat tulevaisuudessa. Myös merkittävä osa yrityksen 
perinnöstä koostuu yritystoimintaan kytkeytyvistä ihmissuhteista. (Koiranen 2000, 
57.) Tämä korostuu etenkin perheyrityksen luomista suhteista asiakkaisiin, 
työntekijöihin ja yhteistyöorganisaatioihin. Pitkäaikaiset ja henkilökohtaiset 
suhteet vaativat osapuolilta sitoutumista yhteistyöhön, joista voi muodostua jopa 
elinikäisiä suhteita. Sidosryhmistään huolehtiva perheyritys tunnetaan 
vastuullisena vaikuttajana paikkakunnalla. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 180–
181.) 
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Asiakkaat ovat yksi tärkeimmistä sidosryhmistä, joka täytyy huomioida 
sukupolvenvaihdoksessa. Jo suunnitteluvaiheessa kannattaa kartoittaa 
perheyrityksen tärkeimmät asiakkaat ja miettiä mahdollista lähestymistapaa, jolla 
vaihdoksesta tiedotetaan. Luopujan ja jatkajan kannattaa yhdessä suunnitella, 
miten asiakashallinta hoidetaan tulevaisuudessa. Asiakkaiden lisäksi jatkaja täytyy 
esitellä myös muille sidosryhmille jo ennen varsinaisen sukupolvenvaihdoksen 
toteuttamista. (Malinen & Stenholm 2005, 43–44.) 
3.3 Johtajuuden muutokset 
Kyvykkään yrittäjä-johtajan on yhdistettävä monia perinteisiä taitoja, kuten 
sovitella yritystoiminnan ristiriitoja, rakentaa luottamusta ja luoda työyhteisössä 
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Organisaation hallitsemiseksi johtajan täytyy johtaa 
onnistuneesti myös yrityksen muutoksia. (Burns 2007, 240–241.)  Kauhanen 
(2006, 29) painottaakin organisaatiossa tehtävien muutosten kehittävän koko 
työyhteisön yhteistoimintaa.  Muutosten ja kehittämistoimien on oltava edellytys 
kilpailukyvyn säilymiselle ja laadukkaalla vuorovaikutuksella muutokset 
onnistuvat todennäköisemmin. Itse asiassa organisaation kehittämisellä 
tavoitellaan tehokkuutta ja laadukasta toimintaa. Lisäksi työyhteisön hyvinvointi, 
osaaminen ja ammattitaito ovat tavoitteita johtamiselle sekä kehittämistoimille.  
Onnistuneessa sukupolvenvaihdoksessa johtajuuden siirto luopujalta jatkajalle on 
vaihdoksen keskeinen tarkoitus. Onnistuneessa johtajuuden siirtämisessä luopujan 
on varhain osattava luopua yritystoiminnastaan. Kun yrityksen johtaja vaihtuu, on 
sillä vaikutusta yrityksen sisäisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Vaikutus näkyy myös 
yrityskulttuurissa. Jokaisella yrityksellä on oma yrityskulttuuri, joka muodostuu 
ylimmän johdon johtamistyylin, normien, arvojen ja työyhteisön jäsenten 
uskomusten pohjalta. Uusi johtaja muuttaa yrityskulttuuria ja muutostilanne 
synnyttää työntekijöissä erilaisia tunteita. Siksi sukupolvenvaihdoksessa 
avoimuus, rehellisyys ja vuorovaikutus ovat muutokseen liittyvien toimijoiden 
kannalta välttämättömiä. Uuden johtajuuden tuloksena syntyvä yrityskulttuuri ja 
sen tuntemus ovat sukupolvenvaihdoksen onnistumisen kannalta edellytyksiä. 
Organisaation tehokkuus kasvaa, kun kulttuurin muodostamisessa huomioidaan 
tavoitteet ja työyhteisön jäsenten tarpeet. Luopujan on perehdyttävä uuden 
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johtajan tuomiin muutoksiin, jotta johtajuuden siirtyminen yrityksessä luonnistuu 
vaivattomasti. (Kuusisto & Kuusisto 2008, 13,16–18; Brown 2011, 403.) 
Yrityksessä toteuttava muutosprosessi ja sen johtaminen vaatii kykyä johtaa 
ihmisten henkilökohtaisia näkökulmia sekä lisätä heidän tietoisuutta 
muutostilannetta kohtaan. Yrityskulttuurin muodostumiseen vaikuttavat kunkin 
yksilön omat näkökulmat ja sukupolvenvaihdoksessa muuttuva johtajuus. Uuden 
jatkajan toimien kautta muovautuva toimintaympäristö, joka sisältää 
toimintatavat, arvot, asenteet ja kaikki sisäiset toiminnot on 
sukupolvenvaihdoksen kautta syntynyt yrityskulttuuri. (Kuusisto & Kuusisto 
2008, 65–66.) 
 
KUVIO 5. Sukupolvenvaihdoksen vaiheet (Kuusisto & Kuusisto 2008, 69) 
 
Suunniteltu johtajuuden muutos eli sukupolvenvaihdos (kuvio 5) alkaa 
valmisteluvaiheella, jossa jatkajan ja luopujan tutustumisen kautta 
valmistaudutaan yhteiseen johtajuuden aikaan. Seuraavaassa jaetun johtajuuden 
vaiheessa yrityksen johtajuus jaetaan luopujan ja jatkajan kesken. Johtajuus siirtyy 
hiljalleen luopujalta jatkajalle ja jaetun johtajuuden loppuvaiheessa jatkajasta 
tulee uusi johtaja yritykseen. Uuden johtajan myötä organisaatio muuttuu 
esimerkiksi operatiivisen johtamisen osalta. Viimeinen vaihe käsittää itsenäisen 
liiketoimintavaiheen. Tässä johtajuus on pitkälti suunnattu jatkajalle ja luopujasta 
tulee uuden johtajan mentori. Näiden vaiheiden kautta organisaatiosta alkaa 





KUVIO 6. Luopujan ja jatkajan roolien muutos sukupolvenvaihdoksessa (Malinen 
& Stenholm 2005, 46) 
Sukupolvenvaihdoksessa on kyse myös roolien muutoksesta. Sekä luopujan että 
jatkajan roolit muuttuvat vaihdosprosessin aikana. Tavoitteena on, että luopuja 
luopuu omasta roolistaan vähitellen ja jatkaja ottaa vastuuta vaiheittain enemmän 
(kuvio 6). Vaihdostilanteen alussa luopuja pyrkii yrittäjämäisesti kehittämään 
yritystä vastaten liiketoiminnasta. Jatkajalla ei ole alkuvaiheessa vielä roolia, 
kunnes hän aloittaa yrityksessä esimerkiksi osa-aikaisena apulaisena. Luopujan 
”hallitsijavaiheessa” jatkaja toimii alaisena jossakin yrityksen toiminnossa, kuten 
esimerkiksi johtoryhmässä. Seuraavassa muutosvaiheessa luopuja alkaa siirtää 
vastuitaan johtajaksi asettuneelle jatkajalle. Lopulta luopuja konsultoi jatkajaa 
samalla tukien uutta päättäjää yrityksen johdossa. (Malinen & Stenholm 2005, 
46.) 
3.4 Sukupolvenvaihdos ja muutosjohtaminen 
Perheyrityksen sukupolvenvaihdos aiheuttaa organisaatiossa haasteellisen 
muutoksen, jota on kyettävä johtamaan. Varsinkin pk-yrityksen yrityskulttuuria 
värittävät asiat, kuten itsenäisyys, omistajuus ja kilpailuhenki tekevät 
sukupolvenvaihdoksesta entistä haasteellisemman johdettavan. Kokemusten 
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ympärille rakentuva menneisyys ja odotuksiin sekä tavoitteisiin pohjautuva 
tulevaisuus on saatava kohtaamaan sukupolvenvaihdoksessa. (Kuusisto & 




KUVIO 7. Sukupolvenvaihdoksen jaettu todellisuus (Kuusisto & Kuusisto 2008, 
70) 
Muutoksen johtamiselle eli tässä tapauksessa sukupolvenvaihdokselle täytyy 
määritellä yhteinen todellisuus. Kuviolla 7 voidaan havainnollistaa tilannetta, 
jossa johdettavan todellisuuden tulee olla sekä luopujan että jatkajan yhteinen. 
Osapuolten tulee tiedostaa ja tunnistaa itsensä sekä tunteensa osaksi 
sukupolvenvaihdosprosessia.  Johtajuuden siirtoon liittyvien osapuolten on 
jakamisen ja antamisen kautta alettava rakentamaan yhteistä todellisuutta 
tilanteesta. Omien johtamistapojen sekä yrityksen nykytilaan ja tulevaisuuteen 
pohjautuva avoin keskustelu ovat prosessin lähtökohtia. Sukupolvenvaihdoksen 
kautta organisaation työilmapiiriin ja koko yrityksen toimintaan vaikuttava 
muutoskokemus määrittelee todennäköisesti myös tulevaisuudessa tehtäviä 
muutoksia. Toisaalta muutosprosessiin on sitoutettava koko yrityksen henkilöstö 
mukaan ja samalla kyettävä vastaamaan muutoksen aikaan saamiin tarpeisiin. 
Tarpeeksi ajoissa ja tehokkaasti henkilöstölle tuotu viesti johtajan vaihtumisesta 
tai muutoksista auttaa jokaista yksilöä sukupolvenvaihdoksen sisäistämisessä. 
(Kuusisto & Kuusisto 2008, 70–79.)  
3.5 Henkinen luopuminen ja tunteet 
Viksten mukaan (2008, 9) sukupolvenvaihdokseen liittyviä osapuolia ovat 
luopujan ja jatkajan lisäksi myös perheeseen kuuluvat jatkajan sisarukset. Näin 
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sukupolvenvaihdoksesta syntyy useita mielipiteitä, jotka herättävät osapuolissa 
erilaisia tunteita. Sukupolvien väliset erot näkemyksissä ja monenlaiset 







KUVIO 8. Perheyrityksessä yhdistyvät yritystoiminta, omistajuus ja perhe (Elo-
Pärssinen & Talvitie 2010, 15) 
Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa on tunnistettava perheen ja yrityksen 
vaikutukset toisiinsa. Näin omistajaperhe vaikuttaa yritystoimintaan ja yritys 
puolestaan perheeseen (kuvio 8). Perhe voidaan nähdä positiivisena kilpailukyvyn 
lisääjänä tai negatiivisena tehokkuuden syöjänä. Vaikutukset perheyritykseen 
muodostuvat yksilöiden ja heidän tunne-elämänsä muodostamasta 
perhesysteemistä. Yksilöiden identiteetti puolestaan muokkaantuu 
kuuluvuudentunteesta omaan perheeseensä, joka auttaa perheenjäsenten välisen 
luottamuksen syntymisessä. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 44.) 
3.5.1 Yritystoiminnasta luopuminen 
Luopujasukupolven valmistautuminen henkisesti sukupolvenvaihdokseen voi olla 
pitkä ja vaikea prosessi. Jokapäiväinen yrityselämä, identiteetti- ja 
itsetuntokysymykset sekä sosiaalinen verkosto ovat asioita, joihin yrityksestä 
luopuminen liittyy läheisesti. Kun luopuja siirtyy sukupolvenvaihdoksen kautta 
eläkkeelle, tapahtuu myös hänen arjessaan muutoksia. Esimerkiksi luopujan 
kannalta on merkityksellistä, luopuuko hän yritystoiminnastaan kokonaan vai 
jääkö hän yritykseen osa-aikaiseksi työntekijäksi vielä vaihdoksen jälkeen. 
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(Malinen & Stenholm 2005, 31–32.) Koiranen (2000, 57) ilmaisee puolestaan 
sukupolvenvaihdoksessa tärkeäksi sen, että luopuja linjaa strategisesti 
vaihdokselle asettamansa prioriteetit ja arvioi tilanteen jatkajan kanssa. Luopujan 
on myös keskusteltava tarkoin perheensä kanssa arvoistaan ja näkemyksistään, 
jotka hän kokee yritystoiminnan kannalta tärkeiksi.  
3.5.2 Yritystoiminnan jatkaminen 
Sukupolvenvaihdoksen kriittisimmäksi kohdaksi voidaan nostaa sopivan ja 
motivoituneen jatkajan löytyminen. Työkokemus, koulutus, osaaminen, 
sitoutuminen ja alan tuntemus ovat valmiuksia, joita jatkajalta voidaan edellyttää. 
Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa onkin haasteellista sopivimman jatkajan 
eli perheenjäsenen valitseminen johtamaan yritystä. Jatkajuuden kannalta 
pidempiaikainen sopeutuminen ja muualta aikaisemmin hankittu työkokemus ovat 
jatkajan itseluottamuksen ja sitoutumisen kannalta tärkeitä asioita. (Malinen & 
Stenholm 2005, 33–35.) Perheyrityksen jatkajalta vaaditaan myös perusteellista 
sitoutuneisuutta perheyritykseen ja sen arvomaailmaan. Perheyrittäjyys on kuin 
elämäntapavalinta, joka vaatii sitoutumista. Toisaalta se auttaa jaksamaan ja 
saavuttamaan asetettuja tavoitteita. (Koiranen 2000, 121.) 
Jatkajan osaaminen johtajana ja yrityksen uutena omistajana ovat lähtökohtia 
yrityskulttuurin muokkaamiseksi ja kehittämiseksi. Vanhempi-lapsi-suhde tuo 
omanlaisen haasteen muutosten toteuttamiseksi, vaikkakin jatkajan on muutettava 
yritys omannäköiseksi kokonaisuudeksi. Samalla hänen tulee kunnioittaa 
aikaisempien sukupolvien aikaansaannoksia. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 
112–113.) 
Hautala (2008, 19) kuvaa jatkajaksi ryhtyvän perheenjäsenen sekä hyvänä että 
huonona asiana. Vuosien ajan yrittäjäperheessä kasvanut jatkaja on 
sukupolvenvaihdoksen etu. Toisaalta jatkajan itsensä muodostama liian 
subjektiivinen käsitys perheyrityksestä voi olla negatiivinen asia. Koiranen (2000, 




4 SUKUPOLVENVAIHDOKSEN TEKNINEN TOTEUTUS 
Sukupolvenvaihdos voidaan toteuttaa teknisesti monella eri tavalla. 
Monivaiheinen vaihdosprosessi sisältää paljon taloudellisia ja teknisiä 
ulottuvuuksia. (Rissanen 2006, 423–425.)  Onnistunut sukupolvenvaihdos 
edellyttää oikeaa hinnoittelua ja huolellista arvonmääritystä. Teknisessä 
toteutuksessa täytyy huomioida myös yritystoimintaan liittyvät velat, 
verorasitukset ja oikeuskäytännöt. Lisäksi sukupolvenvaihdoksen toteutustapa 
täytyy valita sen mukaan, tuleeko jatkaja perhepiiristä vai sen ulkopuolelta. 
(Immonen & Lindgren 2009, 4–5.) Tässä luvussa käsitellään 
sukupolvenvaihdoksen tekniseen toteutukseen liittyviä asioita ja toimintatapoja. 
4.1 Yrityksen arvonmääritys 
Täsmällinen yritystoiminnan arvonmääritys on tärkeä vaihe 
sukupolvenvaihdoksessa ja yleensäkin yrityskauppoja tehtäessä. 
Arvonmäärityksen pohjalta arvioidaan yrityksen kauppahinta ja luodaan perusteet 
yrityksestä maksettavalle hinnalle. (Niemelä 2011, 71.) Näin ollen perheyrityksen 
sukupolvenvaihdostilanteessa arvonmääritys voi muotoutua hankalaksi toteuttaa, 
koska luopuja tahtoo todennäköisesti hyvän hinnan yrityksestään. Toisaalta 
luopuja ei toivo myöskään jatkajalle taloudellisia ongelmia.  
Sukupolvenvaihdoksessa yrityksen arvo muodostuu myös luopujan elämäntyön 
jatkamisesta, yrityksen säilyttämisestä perhepiirissä ja esimerkiksi jälkeläisten 
toimeentulon turvaamisesta, joita ei voida rahassa määritellä. (Malinen & 
Stenholm 2005, 40.) Yrityksen arvostuksessa kannattaa lisäksi käyttää 
ulkopuolisen asiantuntijan ammattitaitoa, jotta arvonmääritys onnistuu 








KUVIO 9. Arvonmäärityksen osa-alueet (ACF/Pro Value, Niemelän 2011, 72 
mukaan) 
Niemelän (2011,72) mukaan yrityksen arvonmääritys sisältää monta tärkeää osa-
aluetta (kuvio 9). Ennen varsinaista liiketoiminnan arvonmääritystä analysoidaan 
yrityksen strategia ja liiketoiminta sekä tilinpäätökseen liittyvät tiedot. 
Tilipäätösanalyysissä tarkastellaan tuloslaskelmaa, tasetta ja selvitellään muuta 
tilinpäätöksestä kertovaa informaatiota. Tulevaisuuden kehityksen ennakoinnissa 
voidaan käyttää esimerkiksi yrityksen omia arvoja tai ennusteita myyntiluvuista, 
tuloksen kehityksestä tai rahoitusasioista. Tätä yrityksen sisäisistä tiedoista 
koostuvaa arvonmääritystä on perusteltua käyttää etenkin yrityskaupan 
loppuvaiheessa. Usein yrityskaupan alkuvaiheessa arvonmäärityksessä täytyy 
turvautua vain ulkopuoliseen tietoon (tilipäätöstiedot, toimiala-analyysit, 
kansantalouden ennusteet).  
Sukupolvenvaihdoksen yhteydessä toteutettavan yrityskaupan sisällön tarkka 
selvittäminen asiantuntijan avulla on sekä luopujan että jatkajan kannalta 
suotuisaa. Kaupan kohteeseen liitettävä sisältö ja liiketoiminnan jatkamiseen 
liittyvät asiat ovat ostajan kannalta tärkeitä selvitettäviä. Näin 
sukupolvenvaihdoksessa ostajan on ennalta tiedettävä, mikä on yrityskaupan 
sisältö. Tämä ennakkoselvitys eli due diligence-selvitys auttaa osapuolia 
riskinhallinnassa, arvioimaan kaupan kohteen tarkasti ja säilyttämään 




Substanssiarvo on yrityksen arvonmääritystapa, jossa yrityksen varoista 
vähennetään velat pois. Näin saadaan lopputuloksena yrityksen omaisuuden eli 
yritysvarallisuuden arvo selville. Tässä arvonmääritystavassa on huomioitava 
kuitenkin tarkoin omaisuuden käyttöarvo tai käypä arvo, sillä nämä voivat olla 
taseen arvoja matalampia tai korkeampia. Substanssiarvossa esimerkiksi 
kiinteistöt liitetään yrityksen käypiin arvoihin ja käyttöomaisuuden sekä kaluston 
arvoja oikaistaan tarpeen mukaan. Myös yrityksen vaihto-omaisuus arvioidaan 
kriittisesti inventaarioon pohjautuen.  Substanssiarvoa pidetään yrityksen 
minimiarvona. (Malinen & Stenholm 2005, 40; Penttinen 2008, 21.) 
Yrityksen tuottoarvon määrittämisessä käytetään apuna edellisten vuosien 
tuloslaskelmia ja arvioidaan yrityksen omistajilleen tuottama tulos.  Tämän arvion 
pohjana voidaan käyttää aikaisempina vuosina tehdyn tuloksen keskiarvoa tai 
esimerkiksi viimeisimmällä tilikaudella kertynyttä tulosta. Keskiarvotuloksen 
määrittämiseksi voidaan käyttää apuna myös seuraavien tilikausien 
tulosennusteita. Tuottoarvon määrittämiseksi tuloslaskelmasta vähennetään 
satunnaisia ja tilikaudelle kuulumattomia kuluja ja tuottoja sekä poistot arvioidaan 
tarkasti. (Malinen & Stenholm 2005, 41; Penttinen 2008, 22.) Tuottoarvon 
määrittämisen seuraava vaihe on sopivan korkokannan määrittäminen laskemille, 
jonka avulla määrätään yrityksen realistinen tavoitetuottotaso lähivuosina jatkajan 
johtaessa yritystä. (Penttinen 2008, 22; Yrittäjät 2010.)  
Vapaan kassavirran arvon määrittämisessä selvitetään yrityksen kerryttämät 
vapaat kassavirrat. Määrittämisessä otetaan huomioon sekä vieraan että oman 
pääoman korkotasolle asetetut vaatimukset. Tulevien vuosien kassasta maksujen 
ja kassaan maksujen välinen erotus ovat lähtökohta kassavirta-arvonmääritykselle, 
jonka perusteena käytetään aikaisempina tilikausina yrityksen tuottamaa tulosta 
tai kassavirtaa. Tämän yrityksen arvonmääritystavan etuna on, että yrityksen 
kasvaneen tuloksen taustatekijöitä tai tulevaa tuloskehitystä kyetään 
tarkastelemaan mallin avulla pidemmällä aikavälillä. (Malinen & Stenholm 2005, 
41; Niemelä 2011, 129.) 
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4.3 Yrityskaupan toteuttaminen 
Kaupalla tarkoitetaan kauppalain nojalla sopimusta, jossa luopuja luopuu 
omistusoikeudestaan osapuolten yhteisesti sopimaan omaisuuteen rahallisen 
vastikkeen mukaan (Lakari & Engblom 2009, 33). Yrityskauppa voi olla yrityksen 
historiassa ainutkertainen tapahtuma ja asiantuntemuksen puute etenkin pienten ja 
keskisuurten yritysten yrityskaupoissa on mahdollista. Toteutettaessa 
yrityskauppoja on huomioitava yrityksen talouteen, juridiikkaan, verotukseen ja 
liiketoimintaan liittyvät asiat. Käytännössä yrityskauppa voidaan toteuttaa joko 
osakekauppana tai kauppaamalla yrityksen liiketoiminta (Svennas & Hakkarainen 
2011, 183.) Yrityskaupan toteutukseen voidaan liittää myös yrityksen taseen 
keventäminen, jonka avulla pienennetään jatkajalle koituvaa taakkaa 
vaihdostilanteessa. (Rissanen 2006, 428). Näin sukupolvenvaihdoksessa tehtävien 
erilaisten yrityskauppajärjestelyjen avulla minimoidaan kaupasta johtuvat 
kustannukset ja samalla tuetaan liiketoiminnan jatkuvuutta (Juusela & Tuominen 
2010, 14). 
4.3.1 Omistuskauppa 
Immonen ja Lindgren (2009, 26) toteavat yrityskauppojen tekemiseen olevan 
tarjolla eri vaihtoehtoja. Omistusta koskevassa kaupassa jatkaja ostaa omistuksen 
luopujan yrityksestä. Osakeyhtiössä yrityskauppa toteutetaan yhtiön osakkeista, 
joten osakkeenomistaja luovuttaa yhtiön osakkeet sovituin kaupan ehdoin 
ostajalle. Osakkeiden luovuttamista voidaan säädellä osakeyhtiölailla, 
osakassopimuksella tai esimerkiksi lunastus- tai suostumuslausekkeen avulla.  
 
Kess (2011, 58) esittää yrityksen omistuskaupan olevan myyjälle kaikista selkein 
ja turvallisin kauppavaihtoehto. Tässä luopuja vapautuu samalla yhtiövastuistaan 
ja osakemyynnin luovutusvoitto huomioidaan pääomatuloverotuksessa. 
Luovutusvoitto syntyy myyntihinnasta ja hankintamenosta tai hankintameno-
olettamasta saatuna erotuksena, ja verotus tapahtuu pääomatuloverotuksen kautta. 
Osakekaupan varainsiirtovero, 1,6 prosenttia kauppahinnasta, jää ostajan 
maksettavaksi. Yrityskaupan hintaa voidaan pienentää jakamalla myyjälle 
osinkotuottoja, lunastamalla yhtiön omia osakkeita tai osittamalla yrityskauppa.  
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4.3.2 Substanssikauppa  
Yrityskauppa voidaan toteuttaa myös substanssikauppana jatkajan ostaessa 
luopujalta yrityksen liiketoiminta kaikkine omaisuuksineen. Omaisuutta ovat 
muun muassa yrityksen koneet, kalusto, varasto ja kaikki muu liikeomaisuus. 
Substanssikauppaan liitetään tavallisesti liikearvo (goodwill), jolla tarkoitetaan 
odotuksia yrityksen tulevaisuudessa tuottamille tuloille. Tämä liikearvon osuus 
yrityskauppahinnasta saadaan maksetusta kauppahinnasta ja yrityksen omasta 
pääomasta johdetun käyvän yhteisarvon erotuksena. Liikearvolla luonnehditaan 
yrityskohtaisesti tiettyjä omaisuuseriä, jotka riippuvat kaupan kohteena olevan 
yrityksen ominaisuuksista ja osapuolten välisistä sopimuksista. (Immonen & 
Lindgren 2009, 32.) 
 Substanssikaupassa luopujalle jäävien varojen määrää on vaikea ennustaa 
verotuksen jälkeen, koska kauppa on yhtiölle tulevaa myyntituloa. Myyntitulo 
voidaan nostaa voitonjakona purkaen yhtiö lopulta myyjän toimesta. Tämä 
vaihtoehto on ostajalle helpompi ja turvallisempi, sillä kaupan kohteena ovat vain 
sovitut liiketoiminnan tase-erät. Puolestaan epävarmoina ja liiketoiminnallisesti 
mitättöminä pidettävät erät voidaan kaupan yhteydessä jättää lunastamatta. 
Yrityksen vastuita ei automaattisesti siirretä ostajalle ilman erityisiä sopimuksia. 
Näiden lisäksi varainsiirtovero ei jää jatkajan maksettavaksi, poislukien 
esimerkiksi yrityskaupan yhteydessä kiinteistöstä suoritettava kauppa. (Lakari & 
Engblom 2009, 40; Kess 2011, 58–60.) 
4.4 Verotuskysymykset 
Yrityskaupassa ja sukupolvenvaihdoksessa on huomioitava tarkasti vero-
oikeudelliset toimenpiteet, jotka lainsäädäntö määrää. Sukupolvenvaihdoksen 
verokohteluun vaikuttavat sekä yrityksen että omistuksen osa-alueet. Verotus 
muuttuu koko ajan ja siksi on tärkeää tietää ajantasaiset tiedot verotuksen 
laskemisesta sukupolvenvaihdoksessa. (Ukkola & Vilppula 2004, 11–13.)  
Juusela ja Tuominen (2010, 14) kuvaavat sukupolvenvaihdoksen tilanteena, jossa 
omistajanvaihdoksen kautta aiheutuvat verokustannukset sekä luopujalle että 
jatkajalle pyritään minimoimaan. Tämän vuoksi yrityskaupan 
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verosuunnittelumahdollisuudet kannattaa huomioida yrityskauppamuodon 
valinnassa. Tuloverolaki sekä perintö- ja lahjaverolaki sallii tiettyjä 
verohuojennuksia sukupolvenvaihdokselle, mutta vaihdos voidaan suorittaa myös 
ilman niitä. Tällöin kyse on normaalista omaisuuden luovutuskaupasta. 
Yritystoiminnan siirtäminen perheen sisällä voi nostaa verorasitusten 
minimoimisen jopa kaupan päätavoitteeksi. Tällöin verosuunnittelua täytyy 
tarkastella etenkin verorasitusten kohdistumisen kannalta. Vastikkeellinen 
yrityksen luovutus eli yrityskauppa on verorasituksiltaan suurempi luopujalle. 
Toisaalta luovutuksensaajalle jää maksettavaksi varainsiirtovero. Tuloverolaki (48 
§) säätelee puolestaan yritysomaisuuden verovapaita luovutuksia. Näin osakkeita 
voidaan kaupata myös ilman luovutusvoittoveroseuraamusta, jos pykälän ehdot 
vain täyttyvät.  
Sukupolvenvaihdoksen verolainsäädäntö on siis monivaiheinen prosessi, johon 
liittyy joukko velvoitteita ja vastuita. Esimerkiksi yrityksen rahavelat tai verovelat 
on järjestettävä vaihdostilanteessa osapuolia tyydyttävällä tavalla. Osakeyhtiö 
katsotaan tuloverotuksessa omaksi verovelvolliseksi ja verovaikutukset 
vaihtelevat tapauksesta toiseen. Näin jokainen sukupolvenvaihdos on toteutettava 
tapauskohtaisesti suunnitellen ja yhteistyönä asiantuntijan kanssa. (Malinen & 
Stenholm 2005, 41; Immonen & Lindgren 2009, 4–7.) 
4.5 Sukupolvenvaihdoksen rahoitus 
Perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa on kyse sekä yrityksen että sen 
varallisuuden siirrosta. Luopujan, jatkajan ja yrityksen talousasiat kokevat 
muutoksia ja vaativat näin rahoitussuunnittelua. Etenkin jatkajan hankinnan 
rahoittaminen vaatii optimaalisen rahoitusmuodon löytymisen. 
Rahoitussuunnitteluun vaikuttavat monet asiat, kuten esimerkiksi yrityksen koko, 
tulevaisuus, taloudellinen tilanne, perhepiirin koko ja vastuukysymykset. 
Rahoituksessa on huomioitava myös riittävyyteen ja kustannuksiin liittyvät asiat. 
(Koiranen 2000, 100–101; Juusela & Tuominen 2010, 15.) 
Rahoitus on yksi edellytys onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle. Luopujan on 
suoriuduttava vaihdoksen tuomista verokustannuksista ja erilaisista maksuista, 
kuten eläkemaksuista. Myös jatkajan on selviydyttävä veromaksuista ja 
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ostamaansa yritykseen tehtävistä investoinneista. Pyrkimyksenä on oikean 
rahoitusvaihtoehdon etsiminen käyttäen vakuutena esimerkiksi yritysvarallisuutta 
tai uuden sukupolven omistamia vakuuksia. Etenkin perheyrityksen 
sukupolvenvaihdoksessa ja sen rahoitussuunnittelussa on perillisiä kohdeltava 
tasapuolisesti. Siksi kokonaisrahoituskustannukset on arvioitava perhesuhteet 
huomioiden. Lisäksi perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen rahoittamiseksi 
vaaditaan usein erillinen sukupolvenvaihdossuunnitelma. (Malinen & Stenholm 
2005, 41–42; Juusela & Tuominen 2010, 16.)  
TAULUKKO 1.  Sukupolvenvaihdoksen rahoitusvaihtoehtoja (Tikanoja & 




Sukupolvenvaihdoksessa vierasta pääomaa tarjoavat esimerkiksi pankit, Finnvera, 
eläkevakuutusyhtiöt ja ELY-keskus. Tavallisesti suuremmat osakekaupat vaativat 
taustaksi vakuudettomia oman pääoman pääomasijoittajia (taulukko 1). Toisaalta 
myös luopuva yrittäjä voi toimia osakekaupassa rahoittajana, mutta suotuisin 
vaihtoehto luopujalle on yhdellä kertaa kauppahinnan saaminen myymästään 
yrityksestä. (Tikanoja & Parikka 2008, 50.) 
Pankin myöntämä rahoitus painottuu pääasiassa yrityksen mahdollisuuksille 
menestyä ja vakuudet toimivat taas ehtona maksusuunnitelmalle. Yleinen pankin 
myöntämä rahoitus on velkakirjalaina, jossa pääomalle maksetaan korkoa ja 
lainanhoito- sekä nostopalkkioita. Pankkirahoituksen myöntämiseen liittyy myös 
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tiettyjä vaatimuksia, joita ovat jatkajan laatima liiketoimintasuunnitelma, erilaiset 
talouslaskelmat, jatkajan tausta ja liiketoimintaosaaminen, vakuusmahdollisuudet 
ja omarahoitusmahdollisuudet. (Tikanoja & Parikka 2008, 51.) 
Sukupolvenvaihdoksen rahoittaminen on perusteltua Finnveran myöntämän 
rahoituksen ja asiantuntemuksen avulla. Finnvera myöntää esimerkiksi 
aloittelevalle yritykselle omaan pääomaan, alkuinvestointeihin ja käyttöpääomaksi 
soveltuvia rahoitusmuotoja. Aluksi Finnvera laatii rahoituspäätöksen pohjalle 
asiantuntijan toimesta yritystutkimuksen, joka sisältää muun muassa luovutettavan 
yrityksen luottokelpoisuuteen sekä jatkajan omaan pääomaan ja osaamiseen 
liittyviä tarkastelukohtia. Tavallisesti Finnvera rahoittaa alle 50 prosenttia 
yrityskaupasta, joten jatkaja tarvitsee usein myös muita lisärahoitusmuotoja. 
Finnvera myöntää yrityslainoja ja takaa niitä omavelkaisesti sekä tekee 




5 CASE: SISUSTE-PELTONIEMI OY:N SUKUPOLVENVAIHDOS 
Tässä luvussa käsitellään case-yrityksen sukupolvenvaihdosprosessin toteutusta 
esittelemällä lyhyesti ensin yrityksen historia, liikeidea, sidosryhmät ja 
toimintatavat. Lisäksi case-osuudessa esitellään yrityksen tärkeintä pääomaa, 
nimittäin tyytyväisiä asiakkaita. Ennen empiiristä osaa eli varsinaista 
tutkimusosiota tehdään johtopäätöksiä analysoimalla yrityksen toimintaa 
aikaisempien taustatutkimusten avulla. Tutkimusosassa käydään läpi 
tutkimusmenetelmät, tutkimuksen toteutus ja näiden pohjalta saadut 
tutkimustulokset. Tulosten analysoinnin jälkeen tehdään johtopäätöksiä ja 
annetaan kehitysehdotuksia case-yrityksen toimintaan. Lopuksi arvioidaan 
tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä. 
5.1 Yritysesittely 
Case-yrityksen pitkä ja monivaiheinen historia juontaa 1970-luvun alulle. Vuonna 
1971 pohjanmaalaiset Allan ja Sylvi Peltoniemi perustivat Kaluste-Peltoniemen 
Hyvinkäälle. Sittemmin yrittäjäperheen muuttaessa Hattulaan vuonna 1975, alkoi 
liiketoiminta uudelleen verhoomon muodossa. Verhoomotoiminta laajentui 
kuitenkin uudelleen huonekalumyynniksi ja perhe perusti toisen myymälän 
Lammille. Keväällä 1984 Hattulan liike suljettiin, kun Peltoniemen perhetarina 
jatkui Kärkölässä. Vuodet kuluivat ja lopulta yrittäjäperhe päätyi asumaan takaisin 
Hattulaan, missä huonekaluliikkeen toiminta sai jatkoa vielä joitakin vuosia. 
(Peltoniemi 2000, 176, 205, 222, 246, 258.) 
Vuonna 1987 uusi kauppiassukupolvi, Onni ja Tuija Peltoniemi, rekisteröivät 
ostamansa Lammin liikkeen Sisuste-Peltoniemeksi. Sisuste-Peltoniemi Oy:n 
historiassa on tehty siis yksi aikaisempi sukupolvenvaihdos. (Peltoniemi 2000, 
266.) Myöhemmin yrityksessä on tehty kaksi yrityskauppaa. Vuonna 2004 
yritystoiminta siirtyi yrityksen pitkäaikaiselle työntekijälle Onni Peltoniemen 
veljelle, Juha Peltoniemelle. Neljän vuoden mittaisen vieraalla työnantajalla 
työskentelyn jälkeen Onni ja Tuija kuitenkin siirtyivät takaisin yrityksen 
verovastuuseen. (Peltoniemi O. 2012.) 
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Sisuste-Peltoniemi Oy on edelleen Hämeenlinnan Lammilla sijaitseva 
huonekaluliike, jonka toimiala on huonekalujen vähittäismyynti. Yritys myy, 
suunnittelee, toimittaa ja asentaa huonekaluja sekä sisustustuotteita. Toimintatavat 
ja laajamittainen yhteistyö Suomen johtavien huonekaluvalmistajien kanssa 
takaavat kestävän pohjan yrityksen jokapäiväiselle toiminnalle. Yhteistyösuhteet 
alan merkittäviin toimijoihin muodostavat tärkeän osan yrityksen sidosryhmistä. 
(Sisuste-Peltoniemi Oy 2012.) 
Huonekaluliikkeen monipuolinen valikoima takaa laadukkaat kalusteet sekä 
yksityisille että yrityssektorille. Valikoimaan kuuluvat kaikki kalustamisen ja 
sisustamisen tuotteet, aina sängyistä kesäkalusteisiin. Laaja tuotekonsepti koostuu 
pääasiassa kotimaisten tavarantoimittajien tuotteista. (Sisuste-Peltoniemi Oy 
2012.) 
Case-yritys palvelee ammattitaitoisesti alueen vaki- ja vapaa-ajan asukkaita 
vuosikymmenten kokemuksella. Asiakaskunta koostuu monista pitkäaikaisista 
asiakassuhteista, joka kertoo kauppiaspariskunnan ja asiakkaiden välille 
syntyneestä luottamuksesta. Yhden tärkeän asiakassegmentin muodostavat vapaa-
ajan asukkaat, jotka käyttävät yrityksen palveluita lisääntyvissä määrin. 
Perheyritys toimittaa huonekaluja myös ympäristökuntiin ja jopa 
pääkaupunkiseudulle saakka. (Peltoniemi O. 2012.) 
Sisuste-Peltoniemi Oy:n viimeisimmän tilikauden liikevaihto oli noin 607 000 
euroa (Peltoniemi O. 2012). Omistussuhde on jaettu puoliksi yrittäjien, Onni 
Peltoniemen ja Tuija Peltoniemen kesken. Yrittäjäpariskunnalla on viisi lasta, 
joista kaksi vanhinta poikaa ovat suuntautuneet kaupalliselle alalle ammatillisen 
taustansa ja koulutussuuntautumisensa kautta. Pk-yritys työllistää tällä hetkellä 
neljä kokopäiväistä työntekijää.  Yrittäjät itse vastaavat asiakaspalvelu- ja 
myyntityöstä. Heidän lisäksi varasto- ja kuljetuspuolella työskentelee kaksi 
työntekijää. Tarvittaessa yrityksessä toimii myös osa-aikainen sijainen lomien 
varalle. 
Yrityksen päivittäistä toimintaa ohjaavat toimintatavat, joilla asetetut tavoitteet 
saavutetaan. Asiakaslähtöinen ajattelutapa, perheyrityksen arvokas ideologia, 
iloinen asenne, tiimihenki ja liiketoimintojen varmuus ovat yrityksen tapoja 
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toimia. Yrityksen strategiaa voidaan luonnehtia myös erikoistumisella. Näin 
asiakkaille tarjotaan laaja tuotemallisto ja myydään laadukkaita ratkaisuja, 
välttämällä siirtymistä esimerkiksi halvempaan markettitarjontaan. Nämä edellä 
mainitut asiat luovat perustan case-yrityksen johtamiselle ja tavoitteelliselle 
toiminnalle. Strategiatyö on jatkuvaa, sillä yrityksen johto tekee strategisia 
valintoja päivittäin ja kaikessa toiminnassaan. (Peltoniemi O. 2012.) 
Tutkija on tehnyt yritykseen lähiaikoina erilaisia tutkimus- ja 
kehittämisprojekteja, joiden kautta on paranneltu muun muassa yrityskuvaa. 
Uusitun kuljetuskaluston ja verkkosivuston kautta on yhtenäistetty yrityskuvaa 
entistä toimivammaksi. Näiden projektien kautta tutkija on tehnyt jo alustavia 
havaintoja yrityksen liiketoiminnoista. Lisäksi tämän tutkimuksen kautta 
suunnitteilla oleva sukupolvenvaihdos täytyy huomioida myös yrityksen 
strategisessa suunnittelussa.   
5.2 Asiakastyytyväisyystutkimukset  
Pk-yritys tunnetaan asiakaslähtöisestä tavasta kohdata asiakkaansa ja tyytyväiset 
asiakkaat ovat yrityksen toiminnan tulos. Yrityksen liiketoiminnan tavoitteena on 
ennen kaikkea tyytyväinen asiakas. Sisuste-Peltoniemi Oy on menestynyt 
vuodesta 2006 lähtien tehdyissä TAK-palvelumittarin tutkimuksissa parhaiten 
menestyvänä yrityksenä Hämeenlinnan seutukunnan alueella. Tutkimusten 
pohjalta voidaan todeta, että yrityksen asiakastyytyväisyys on huipputasoa. 
 
Tutkimus- ja Analysointikeskus TAK Oy:n tutkimukset hyödyttävät 
kohdeyrityksiä heidän toiminnasta tehtyjen analyysien avulla. TAK Oy on tehnyt 
kunnallisia TAK Palvelumittari-tutkimuksia jo vuodesta 1997 alkaen. 
Tutkimukset ovat vuosittain nostaneet alueellisesti asiakastyytyväisyyden tasoa 
yrityksissä. Kunnallisesti toteutettavan tutkimuksen tavoitteena on huomioida 
hyvä palvelutaso, tiedottaa yrityksen palvelutasosta muiden yritysten rinnalla, 
antaa tietoja palvelutason kehityksestä, nostaa tutkittavan alueen palveluimagoa ja 
aktivoida yritysten asiakkaat antamaan palautetta. Tutkimukseen vastanneita on 
määrällisesti 500–2500 henkilöä riippuen tutkimusalueesta. (TAK Oy 2012.) 
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KUVIO 10. Parhaan asiakastyytyväisyyden saavuttaneet palveluyksiköt (TAK 
Palvelumittari 2009)  
 
TAK Palvelumittari 2009-asiakastyytyväisyystutkimuksen tulokset kertovat case-
yrityksen korkeasta palvelutasosta. Vuonna 2009 tehdyn tutkimuksen mukaan 
asiakastyytyväisyys oli kehittynyt kaikin puolin myönteisesti Hämeenlinnan 
seudulla. Hämeenlinnan seudulla kolme parasta toimipaikkaa saavuttivat 
huippuluokan asiakastyytyväisyyden. Ensimmäisellä sijalla oli Sisuste-Peltoniemi 
Oy edellisvuoden parhaana palveluyrityksenä. Kaavio kertoo parhaan 
asiakastyytyväisyyden saavuttaneiden palveluyritysten asiakastyytyväisyydestä 
suhteellisen (%) tutkimukseen vastanneiden määrän perusteella. Tutkimus- ja 
Analysointikeskus TAK Oy:n mukaan korkeatasoiset arviot kertovat asiakkaiden 
positiivisesta yllättämisestä yrityksessä ja kilpailijoihin nähden korkeammasta 
asiakaspalvelun tasosta (kuvio 10). (Kehittämiskeskus Häme Oy 2009.) 
 
Ennen varsinaisen haastattelututkimuksen toteuttamista case-yrityksen omistajilta 
tiedusteltiin asiakastyytyväisyyden merkitystä yrityksen toimintaan ja 
menestymiseen markkinoilla. Omistajilta haluttiin oma näkemys tehtyjen 
asiakastyytyväisyystutkimusten mahdollisista vaikutuksista 
sukupolvenvaihdokseen. Nykyiset yrittäjät näkivät TAK Oy:n tutkimustulosten 
olevan ammattitaidon, luontaisen palvelukyvyn ja etenkin onnistuneen 
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huipputasoa selvästi keskitasoa parempaa vastaa odotuksia
selvästi keskitasoa heikompaa poikkeuksellisen heikkotasoista
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asiakaspalvelu- ja myyntiprosessin tulosta. Asiakasta kuunnellaan joka tarpeessa 
ja palvelutilanteesta luodaan kokonaisvaltainen sekä loppuun asti viety tapahtuma. 
Omistajat totesivat asiakaspalvelualttiuden tulevan luonnostaan asiakassuhteeseen 
keskittymisen ja panostamisen kautta. Asiakastyytyväisyystutkimuksen 
positiiviset tulokset ymmärrettiin olevan seurausta myös lähikuntien vakaalle 
markkinatilanteelle. Lisäksi omistajapariskunta näki tutkimustulosten viestivän 
vastuullisesta reklamaatioiden hoidosta, valmiiksi kootuista ja toimitetuista 
tuotteista, asiakaslähtöisestä ajattelutavasta sekä joustavasta tuotehinnoittelusta. 
Yrittäjät kokivat tutkimustulosten olevan arvokasta pääomaa yrityksessä ja nämä 
asiat täytyy huomioida myös sukupolvenvaihdoksen jälkeen. Näin jatkajalta 
edellytetään huolellista perehtymistä yrityksen päivittäiseen toimintaan, jotta 
asiakasluottamus saadaan rakennettua joka tilanteessa. (Peltoniemi O. & 
Peltoniemi T. 2012.) 
5.3 SWOT-analyysi 
Tutkimuksen taustaksi kartoitettiin case-yrityksen liiketoimintojen nykytilaa. 
SWOT-analyysillä haettiin yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja 
uhkia luopujien toimesta. Näin saatiin kerättyä pohjatietoa tutkimusta varten 
yrityksen liiketoimintaan vaikuttavista sekä sisäisistä että ulkoisista asioista 
(taulukko 2). 
SWOT-analyysillä arvioitiin samalla myös yrityksen nykytilaa 
sukupolvenvaihdosta varten ja se antoi tutkimukseen osallistuville 
ennakkokäsityksen tutkimusongelmasta. Pohtiessaan yrityksensä nykytilaa, 
omistajat löysivät helpommin liiketoiminnan ongelmakohtia, joihin kannattaa 










5.4 Johtopäätöksiä taustatutkimuksista 
Case-yrityksestä voidaan tehdä johtopäätöksiä aikaisempien 
asiakastyytyväisyystutkimuksien ja tämän tutkimusosion yhteydessä toteutetun 
SWOT-analyysin avulla. Tulokset kertovat, että tyytyväiset asiakkaat ovat todella 
yrityksen toiminnan tulos. Nykyiset yrittäjät ovat luoneet asiakaslähtöisestä 
ajattelutavasta yrityksen jokapäiväisen toimintatavan. Lisäksi Tutkimus- ja 
Analysointikeskus TAK Oy:n tutkimustulokset viestivät tasokkaasta 
asiakaspalvelusta. Tästä muodostuu varmasti haaste yrityksen tulevaisuudelle ja 
etenkin yrityksen tulevalle jatkajalle. Näin liiketoiminnan kannattavuus ja 
ostovoima ovat myös tulevaisuudessa suoraan verrannollisia tyytyväisten 
asiakkaiden määrään. 
SWOT-analyysin pohjalta voidaan todeta, että myös yrittäjät itse näkivät 
asiakaspalvelun yrityksensä vahvuutena ja mahdollisuutena. Tämän lisäksi laaja 
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valikoimaan erikoistuminen, vakiintunut asiakaskunta, kilpailukyky toimialueen 
markkinoilla sekä viimeistelty asiakaspalvelu nousivat esiin yrityksen 
vahvuuksina. Yhdeksi tärkeimmäksi vahvuudeksi yrityksessä nähtiin 
asiakaslähtöinen ajattelutapa. Lisäksi yrityksen matalat henkilöstö- ja vuokrakulut 
todettiin huomionarvoiseksi asiaksi liiketoiminnan kannalta. Heikkoutena 
puolestaan nähtiin pienen paikkakunnan tuomat haasteet, matala asiakasvolyymi, 
pitkät kuljetusmatkat ja reaaliaikaisten varastotilanteiden saaminen sekä omasta 
varastosta että toimittajilta. Pienehköt toimitilat rajoittavat jonkun verran 
malliston monipuolista esillepanoa ja tarjontaa jokaisen kuluttajan tarpeisiin. 
(Peltoniemi O. & Peltoniemi T. 2012.) 
Case-yrityksen mahdollisuuksiksi arvioitiin palvelu, kilpailukyvyn lisääminen 
markkinoilla, kehittyvän kaupunkitaajaman tuomat mahdollisuudet ja laajeneva 
tavarantoimittajien edustuskanta. Erikoistuminen ja tuotteiden lisääminen 
tuotevalikoimassa katsottiin myös mahdollisuudeksi. Yrittäjät kokivat 
liiketoimintaa uhkaaviksi tekijöiksi mahdolliset terveysriskit, toimialan 
suhdanneherkkyyden ja huonekalualan pienteollisuuden supistumisen lisääntyvän 
tuonnin rinnalla. Isot huonekaluketjut lähikaupungeissa nähtiin myös uhkatekijänä 
muun muassa hinnoittelupolitiikan tuoman haasteen takia. (Peltoniemi O. & 
Peltoniemi T. 2012.) 
Vaikuttaa siltä, että liiketoiminnasta voidaan erottaa sellaiset asiat, jotka ovat 
tärkeitä toimintaedellytyksiä yritykselle tulevaisuudessa. Jatkajalla täytyy olla 
valmiudet ylläpitää ja kehittää näitä yrityksen menestymiseen vaikuttavia 
tekijöitä. Nämä arvokkaat ja liiketoimintaa tukevat seikat voidaan säilyttää 
ainoastaan onnistuneella sukupolvenvaihdostilanteen johtamisella.  
5.5 Tutkimusmenetelmä ja toteutus 
Tämän opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytetään pääasiassa kvalitatiivista 
eli laadullista tutkimusta. Tutkimusmenetelmän valinta perustuu tutkittavan 
ongelman luonteeseen ja se tukee tutkimusaihetta.  Kvalitatiivisen tutkimuksen 
avulla pyritään kuvaamaan moninaista ja todellista elämää. Tämän 
tutkimusmenetelmän avulla voidaan hahmottaa toinen toistaan muistuttavia 
tapahtumia ja löytää asioiden välisiä suhteita. Tutkimuskohteen kokonaisvaltainen 
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tutkiminen ja ymmärtäminen ovatkin laadullisen tutkimuksen tavoitteita. Lisäksi 
arvot muokkaavat pitkälti sitä, miten tutkija ymmärtää tutkimaansa ilmiötä. 
Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritään pääasiassa löytämään tosiasioita, mutta ei 
niinkään todentamaan jo tutkittuja totuuksia. (Hirsjärvi ym. 2009, 161.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen laatija luottaa omien havaintojensa ja 
haastateltavien ihmisten kautta saatuun tietoon. Tutkimusaineistoa pyritään 
tarkastelemaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Ihminen on joustava ja 
sopeutuu vaihteleviin tutkimustilanteisiin, joten laadullisessa tutkimuksessa 
suositaan tutkimusmetodeina muun muassa teemahaastattelua, osallistuvaa 
havainnointia, ryhmähaastatteluita ja esimerkiksi erilaisten dokumenttien 
analysointia. Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdejoukko valitaan 
tarkoituksenmukaisesti eikä satunnaisesti. (Hirsjärvi ym. 2009, 162–164.) 
 
Haastattelun avulla tutkimukseen osallistuvat henkilöt saadaan hyvin 
tutkimukseen mukaan ja saatavia tietoja voidaan syventää monipuolisesti. Tämän 
opinnäytetyön tutkimusaineiston keruumenetelmänä käytetään pääasiassa 
yksilöhaastatteluna tehtävää teemahaastattelua. Teemahaastattelu muodostuu sekä 
lomake- että avoimen haastattelun välimuodosta. Tässä haastattelumuodossa 
aihepiirit eli teema-alueet tiedetään, mutta tarkkaa kysymystenasettelua tai muotoa 
ei ole. Aineiston keruumenetelmänä käytetään lisäksi osallistuvaa havainnointia. 
Osallistuvan havainnoinnin kautta tutkija pyrkii liittymään mukaan 
havainnoitavaan ryhmään tai osallistuu tutkittavien jäsenten toimintaan. Näin 
osallistuvan havainnoinnin kautta tutkija löytää usein myös oman roolinsa 
tutkimusryhmästä. (Hirsjärvi ym. 2009, 208, 210, 214–217.) 
Tämän opinnäytetyön varsinainen tutkimusosio toteutettiin tiiviissä yhteistyössä 
case-yrityksen kanssa. Tutkimus suoritettiin haastattelemalla 
sukupolvenvaihdokseen liittyviä osapuolia. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi 
haluttiin näkemyksiä aiheeseen sekä yrityksen nykyisiltä yrittäjiltä eli luopujilta 
että perheen vanhimmalta lapselta eli mahdolliselta jatkajalta. Tutkimuksessa 
haastateltiin myös kolmea sukupolvenvaihdoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen 
perehtynyttä asiantuntijaa. 
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Haastateltavien määrä ja haastateltavat valikoituivat luonnostaan 
sukupolvenvaihdoksen mahdollisista osapuolista sekä case-yrityksen 
taloushallinnon ja tilintarkastuksen ammattilaisesta. Lisäksi tutkimusongelman 
ratkaisemiseksi haastateltiin yrityskehittämiseen suuntautuneen konsulttiyrityksen 
asiantuntijaa ja alueellisen kehittämiskeskuksen yritysasiamiestä. Tarkemmin 
asiantuntijat valittiin yrityskauppakokemusten, sukupolvenvaihdosten ja 
alueellisen tietämyksen perusteella. Tutkimusaihe on todella laaja ja tutkimukseen 
valittiin tämän takia monialaisen kokemuksen omaavia yritysammattilaisia.  
Tiedon keräämiseen käytetyn teemahaastattelun pääteemoiksi muodostuivat: 
1. Case-yrityksen sukupolvenvaihdosprosessi 
2. Sukupolvenvaihdoksen henkinen toteutus 
3. Sukupolvenvaihdoksen tekninen toteutus 
Teemat valikoituivat tutkimuksen tavoitteiden mukaan tutkimuksen 
monipuolisuutta tukien ja tutkimusongelmaa mahdollisimman tarkasti selvittäen. 
Pääteemoja tarkennettiin pienempien osa-alueiden avulla. 
Sukupolvenvaihdosprosessi jaettiin vaihdokseen valmistautumiseen, sen 
suunnitteluun, strategiaan ja liiketoiminnan kehittämiseen. Tutkimuksen laajinta 
teemaa eli henkistä toteutusosaa kartoitettiin osaamisen siirtämisen, 
sidosryhmäsuhteiden, johtajuuden muutosten, muutosjohtamisen, henkisen 
luopumisen ja tunteiden näkökulmista. Lopuksi tutkittiin teknisiä toteutustapoja, 
kuten yrityksen arvonmääritystä, yrityskaupan toteutusta ja rahoitus- sekä 
verotusasioita. Teemahaastattelun runko rakennettiin teoriaa hyväksikäyttäen ja se 
löytyy opinnäytetyön liitteistä (liite 1). 
Tarkemmin ottaen jokaista teemaa selvitettiin apukysymyksillä, joiden avulla 
haastateltava ymmärsi teeman sisällön helpommin ja teemoihin vastattiin 
monipuolisemmin. Haastateltavilta kysyttiin pääasiassa heidän rooliaan koskevia 
sukupolvenvaihdoskysymyksiä. Ulkopuolisilta asiantuntijoilta haluttiin lisäksi 
hieman teemoja laajempaa näkemystä muun muassa case-yrityksen 
toimipaikkakunnasta ja yleisesti onnistuneiden sukupolvenvaihdosten sekä 
yrityskauppojen toteutuksesta.  
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Tämän opinnäytetyön tutkimusosiossa pyrittiin saavuttamaan työlle asetetut 
tavoitteet ja selvitettiin haastattelujen avulla onnistuneen sukupolvenvaihdoksen 
edellytykset case-yrityksessä. Lisäksi etsittiin vastauksia sukupolvenvaihdoksen 
vaiheita ja toteutustapoja koskeviin kysymyksiin. Tutkimuksen kautta myös 
sukupolvenvaihdoksen osapuolet ovat entistä tietoisempia vaihdoksesta 
kokonaisuutena.  
Haastattelujen lisäksi tutkimuksen toteutuksessa käytettiin osallistuvaa 
havainnointia tutkimusmenetelmänä. Tutkimuksen laatija on tehnyt yritykseen 
aikaisemmin tutkimus- ja kehitysprojekteja muun muassa yrityskuvan 
parantamiseksi ja työhyvinvoinnin kehittämiseksi. Lisäksi hän on seurannut 
vuosien mittaan yrityksen toimintaa työskennellen itse yrityksessä. Näin 
tutkimukseen saatiin luotua perusteellinen näkökulma ja tutkimusaiheeseen 
kyettiin samaistumaan hyvin.  
Tutkimusta koskevat haastattelut suoritettiin kesä- ja heinäkuun 2012 aikana. 
Haastateltavien kanssa sovittiin sopiva ja otollinen haastatteluaika sekä -paikka, 
jossa jokaiselta vastaajalta saatiin monipuoliset ja tutkimusta tarkoin selvittävät 
vastaukset. Ennen haastattelun toteuttamista tutkimukseen osallistuville kerrottiin 
tutkimuksen toteutuksesta ja pohjustettiin tutkimusaihetta. Kaikki haastateltavat 
painottivat omia näkemyksiään omalla persoonallisella tavallaan ja antoivat täysin 
omat mielipiteensä tutkimusaiheesta. Jokainen haastateltava koki 
haastattelutilanteen myönteisenä ja tutkimus nähtiin case-yrityksen kannalta 
tärkeänä. Haastattelut äänitettiin ja vastaukset litteroitiin lopuksi eli kirjoitettiin 
puhtaaksi. Nämä olivat perusteellisia ja tutkimusongelmaa saatiin avattua 
tavoitteiden saavuttamiseksi eri teemojen kautta.  
Haastattelututkimuksen tulokset täydensivät pääosin toisiaan, joskin jokainen 
haastateltava koki tietyt asiat henkilökohtaisesti tärkeäksi. Tutkimuksen 
toteutuksen onnistuminen varmistettiin tarvittaessa puhelimitse tai sähköpostitse 
haastattelemalla ja näin kysymällä tarkennuksia haastatteluteemoihin. 
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5.6 Tutkimustulokset 
Tutkimusosion tässä alaluvussa käsitellään haastattelututkimuksen tuloksia. 
Tutkimustulokset käydään läpi teemoittain teemahaastattelun järjestystä 
noudattaen. Saatujen tutkimustulosten perusteella arvioidaan 
päätutkimusongelmaa ja sen alaongelmia. Tutkimusaineistosta poimittuihin 
suoriin lainauksiin on merkitty, kenen haastattelusta lainaus on tehty. Tulosten 
tarkastelussa kummankin luopujan ja jatkajan näkemykset on koottu yhteen 
aihealueittain. Lainauksien avulla tarkennetaan sekä luopujien että jatkajan 
henkilökohtaisia näkemyksiä eri teemoista.  Tutkimustulosten esittämisessä on 
myös huomioitu sukupolvenvaihdoksen järkevä toteutusjärjestys. Kaikki lähtee 
perusteellisesta suunnittelusta ja päättyy lopulta tekniseen yrityskaupan 
toteutukseen.  
Ensimmäisenä käydään läpi sukupolvenvaihdosprosessi valmistautumisen, 
suunnittelun ja strategian pohjalta. Seuraavaksi tarkastellaan 
sukupolvenvaihdoksen henkistä toteutusta osa-alueineen. Viimeisessä teemassa 
esitellään tekniseen toteutukseen liittyviä tutkimustuloksia. Lisäksi 
tutkimustuloksia on jaoteltu haastateltavien mukaan siten, että ensin tuodaan 
luopujaosapuolten ja jatkajan näkemykset esille. Case-tutkimuksen 
asiantuntijanäkökulmat on eroteltu tarkoituksella luopujien ja jatkajan 
näkemyksistä, lukuun ottamatta yrityksen tilintarkastajan huomioita 
sukupolvenvaihdoksen teknisestä toteutuksesta.  
5.6.1 Sukupolvenvaihdosprosessi 
Ensimmäisen teeman avulla selvitettiin haastateltavien näkemyksiä 
sukupolvenvaihdosprosessista ja sen eri osa-alueista. Tarkemmin haluttiin 
selvittää onnistuneen sukupolvenvaihdoksen eri vaiheita ja niiden merkitystä sekä 
luopujan että jatkajan näkökulmasta. Tämän teeman kautta haastateltavilta 
tiedusteltiin sukupolvenvaihdokseen valmistautumisesta, suunnittelusta, 
strategiatyön merkityksestä ja liiketoimintojen kehittämisestä case-yrityksessä. 
Sukupolvenvaihdokseen valmistautumisen luopujat näkivät jo alustavasti tehtynä 
päätöksenä ja sukupolvenvaihdos tullaan mahdollisesti toteuttamaan seuraavan 5–
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7 vuoden sisällä. Prosessiin valmistautumisen tueksi tiedusteltiin osapuolten 
aikaisempaa tietoperustaa sukupolvenvaihdoksesta, jonka pohjalta kävi ilmi, että 
asiaan oli perehdytty jonkin verran. Jatkaja totesi perehtyneensä 
sukupolvenvaihdokseen jo käytännön tasolla muun muassa uusyrityksen 
tarjoamien palveluiden kautta.  
On tehty alustava päätös siitä, että 5–7 vuoden sisällä täytyy 
olla valmiudet yrityksen vetovastuun luovuttamiseen 
nuoremmalle sukupolvelle. (Peltoniemi O. 2012) 
Jo nyt tiedettiin, että jatkaja on oma lapsi, toteutuksen aikaväli tulee suunnitella 
tarkoin ja etenkin verotus- sekä rahoitusasioiden suunnittelu vaatii huomiota. 
Lisäksi luopujat näkivät case-yrityksen sukupolvenvaihdoksen ajankohtaistuvan 
lähitulevaisuudessa. Luopujien kanssa keskusteltiin myös aikaisempien 
yrityskauppojen ja historiassa jo kerran toteutetun sukupolvenvaihdoksen 
onnistumisesta. Vastausten pohjalta voidaan todeta, että aikaisemmat 
yritysmuutokset ovat onnistuneet hyvin. Rahoitus, arvonmääritys ja kaikki 
muutkin osa-alueet ovat onnistuneet huolellisen yritysanalyysin pohjalta.  
Asiantuntijan rooli sukupolvenvaihdoksessa koettiin sekä luopujien että jatkajan 
mielestä todella tärkeäksi, pääasiassa rahoituksen ja verotusasioiden 
suunnittelussa. Jatkaja korosti asiantuntijan roolia etenkin käytännön 
toteutuksessa, kuten yrityksen hinnoittelussa ja riskien tiedostamisessa. Lisäksi 
nähtiin, että asiantuntija näkee yrityksessä sellaisia asioita, joita luopujat ja jatkaja 
eivät osaisi välttämättä ottaa huomioon.  
Kyllä ehdottomasti, koska asiantuntija on ulkopuolinen ja hän 
näkee mahdollisesti sellaiset asiat, joita luopuja ja jatkaja eivät 
osaa huomioida yrityksestä. (Peltoniemi T. 2012) 
Seuraavaksi yrityksen omistajilta kysyttiin valmistautumisen kannalta tärkeistä 
asioista, kuten avoimuudesta, sitoutumisesta vaihdokseen ja molemminpuolisen 
luottamuksen rakentamisesta. Luopujat kokivat näiden onnistuvan, kun 
osapuolille on tarkoin selvää, mitä on kaupan kohteena. Osapuolet tuntevat 
toisensa jo ennestään, joten asioita ei koettu ongelmallisiksi. Luopujien mielestä 
jo valmistautumisvaiheessa keskustellaan avoimesti sekä negatiivisista että 
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positiivisista tunnepuolen asioista. Lisäksi jatkajan täytyy olla jo varhaisessa 
vaiheessa mukana yrityksen työtehtävissä. Jatkaja puolestaan kertoi avoimuuden 
ja luottamuksen rakentuneen jo pienestä pitäen, mutta tarvittaessa asiantuntijaa 
käytetään apuna myös näissä asioissa. Jatkaja kuvasi valmistautumisen 
toimintasuunnitelman laatimisena, jossa huomioidaan sukupolvenvaihdoksen 
kannalta tärkeimmät asiat. Osapuolet vakuuttivat, että sopivan mittaisella 
siirtymäajalla varmistetaan myös sosiaalisten ja kulttuuristen asioiden 
huomioiminen. Taloudelliset asiat huomioidaan rahoituksessa ja kirjanpidossa. 
Jatkaja eritteli, että strategian laatimisesta vastaa uusi yrittäjä henkilöstönsä 
kanssa. Sukupolvenvaihdokseen valmistautumisen jatkaja vahvisti lopulta 
koostuvan riskinhallinnasta, toimialan tuntemisesta ja yrityksen talouden 
ymmärtämisestä. Lisäksi hän eritteli tärkeimmiksi sukupolvenvaihdokseen 
sitoutumisen edellytyksiksi oikean asenteen ja halun kehittyä. Haastattelun 
pohjalta ilmeni myös, että luopujat kokivat olevansa hiljalleen valmiita 
sukupolvenvaihdokseen. Ennakkoon maksetut eläkevakuutukset mahdollistavat 
aikaisemman luopumisen.  
Avoimuus ja luottamus on rakennettu jo pienestä pitäen. Mikäli 
näin ei ole, täytyy tässäkin kohtaa käyttää asiantuntijan apua. 
Asenne ja kehityksen halu sukupolvenvaihdokseen täytyy löytyä 
jatkajalta, muuten sukupolvenvaihdokseen sitoutumista ei ole. 
(Peltoniemi J. 2012) 
Se pitää lähteä sisältä, sillä tavalla että yritys ei menetä 
minkäänlaista osaa peruspilareista. Peruspilarit, joille on myös 
meidän yritys rakennettu, on luottamuksellinen ja 
palvelupohjainen. Tämä voidaan myös TAK:n tekemien 
mittausten mukaan todeta ja luovuttaa yritys sellaisiin käsiin, 
jossa kädet kantavat. Ne kädet eivät kanna, jos ei ole 
myyntitaitoa ihmisellä luonnostaan. (Peltoniemi O. 2012) 
Voittaminen on valmistautumisen taitoa. Valmistautuminen 
alkaa selvittämällä lyhyellä ja pitkällä aikatähtäimellä 
mahdollisesti eteen tulevat riskit. Alan kilpailutilanteen 
tuntemus on erittäin tärkeä. Yrityksen taloudellinen tilanne 
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täytynee olla selvillä, jonka jälkeen jatkajan on tehtävä 
realistinen toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelman tulee 
sisältää rahoituksesta kehitykseen ja tulevaisuuteen 
pikkutarkatkin asiat. (Peltoniemi J. 2012) 
Case-yrityksen sukupolvenvaihdoksen onnistumista selvitettiin myös suunnittelun 
osalta. Tuloksia tarkastellessa kaikki osapuolet olivat yksimielisiä siitä, että 
vaihdoksen suunnittelu on aivan perusasioita. Luopujat valaisivat, että 
sukupolvenvaihdoksen ohella täytyy suunnitella myös esimerkiksi 
markkinointijaksoja ja myytävää kalustemallistoa. Jatkaja puolestaan näki tarkasti 
laaditun toimintasuunnitelman suunnittelun edellytykseksi. Luopujien osalta 
sukupolvenvaihdoksen aikataulu laskettiin ajankohtaiseksi viimeistään vuonna 
2020 ja jo lähitulevaisuudessa tehdään päätöksiä vaihdoksen suhteen. Samalla 
jatkaja palkataan yritykseen luopujien rinnalle ja seuraavaksi aloitetaan 
varsinainen perehdytysvaihe jatkajuuteen.  
Erittäin tärkeää suunnitella hyvin, kaikki rahoituspuoli ja muu 
sekä myös mallisto. Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. 
(Peltoniemi T. 2012) 
Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Ilman tarkkaa suunnitelmaa 
ei sukupolvenvaihdosta edes kannata tehdä. Tarkka 
toimintasuunnitelma on onnistumisen edellytys. (Peltoniemi J. 
2012) 
Luopujat kertoivat yksipuolisesti myös jatkajan valikoitumisesta, että jompikumpi 
perheen vanhimmista pojista on jatkaja. Perusteena tähän oli kummankin pojan 
kouluttautuminen ja suuntautuminen kaupalliselle alalle sekä kumpikin nähtiin 
potentiaalisena yrityksen jatkajana. Jatkajan valikoitumisen kannalta koettiin 
tärkeäksi myös se, että poikien henkilökohtaiset mielipiteet jatkajuudesta ovat 
vaihdoksen sekä yrittäjänä onnistumisen lähtökohta.  
Teemahaastattelun avulla haluttiin yrittäjien näkemys luopujien ja jatkajan 
väliseen perehdyttämisvaiheeseen. Tämä moninainen vaihe katsottiin 
välttämättömäksi aloittaa jo muutaman tulevan vuoden sisällä, kun tilanne vain 
muodostuu otolliseksi. Perehdyttämisen tueksi koettiin järkeväksi hyödyntää eri 
42 
yrittäjäjärjestöjen luomaa verkostoa ja ennen kaikkea toimialaan liittyvä toiminta 
auttaa perehdyttämisessä. Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin 
sukupolvenvaihdossuunnitelmasta, jota ei ole vielä laadittu. Jatkaja totesi, että 
asiaa oli alustavasti suunniteltu liiketoimintasuunnitelman ja asiantuntija-avun 
muodossa. Myös luopujien vastausten perusteella tärkeiksi koettuja suunnitelmia 
aiotaan laatia esimerkiksi liiketoimintasuunnitelman ja rahoituslaskelmien 
muodossa. Suunnitelmien avulla yrityksen reaalitaso myynneissä ja katteissa 
hahmotetaan toisen luopujan mielestä helpommin, joka on tärkeä osa suunnittelua. 
On aloitettava aivan siltä pohjalta, koko ajan pidetään pientä 
virettä yllä, jaetaan tietoa ja mainittakoon alaan liittyvät 
yrittäjäjärjestöt, jotka asiaan ovat pureutuneet. Sitä kautta 
saadaan päälinjat, jotka on käsiteltävä syvällisesti hiljalleen 
aistien ajan tuulia. Näin löytyy kompromissi. (Peltoniemi O. 
2012) 
Ehdottomasti laaditaan liiketoimintasuunnitelma. Reaalitaso 
löytyy, kun otetaan pitkäaikaiset keskiarvot pöytään, katsotaan 
mikä on myynti, mikä on kate ja siltä pohjalta myös esimerkiksi 
yhteistyökumppaneiden mukana olon merkitys on tärkeä osa 
suunnittelua. (Peltoniemi O. 2012) 
5.6.2 Strategia ja sukupolvenvaihdos 
Ensimmäisen teeman toiseksi viimeisessä osa-alueessa tutkittiin strategiatyötä ja 
strategista suunnittelua sukupolvenvaihdoksen osana. Tutkimuksen osapuolten 
mukaan sukupolvenvaihdoksesta ei ole laadittu vielä erillistä strategiaa. Kaikki 
osalliset näkivät yrityksen tulevaisuuden vakaana mutta haasteellisena. 
Suhdanneherkän huonekalu- ja sisustusalan katsottiin vaativan tulevaisuudessa 
tarkkaa suunnittelua sekä tietotaitoa vähittäismyynnissä. Luopujat kokivat 
tavoitteiden määrittämisen strategian kannalta tärkeäksi ja niiden saavuttaminen 
vaatii periksiantamatonta asennetta ja työskentelyä. Vastuuntuntoisuus ja 
asiakaslähtöisyys koettiin tärkeimmiksi arvoiksi, jotka toinen omistajista näki 
ominaisuusvaatimuksena myös jatkajalle.  Tutkimuksen avulla selvitettiin lisäksi 
sukupolvenvaihdoksen vaikutuksia strategiaan ja sukupolvenvaihdoksen 
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aiheuttama muutos on sekä luopujien että jatkajan mielestä huomioitava 
strategiassa. Luopujat totesivat, että vaihdos aiheuttaa varmasti pienen 
notkahduksen yrityksessä, mutta korostivat kuitenkin uuden ja vanhan sukupolven 
hienovaraista sekä rinnakkain toteutettavaa sukupolvenvaihdosta. 
Tavoitteita on erittäin hyvä olla ja ne saavutetaan sillä, että kun 
teen työn, niin teen sen niin hyvin, koska teen sen vain yhden 
kerran. Asiakaslähtöisyys ja asiakaspalvelu ovat numero yksi ja 
kaikki muu tulee sen jälkeen. (Peltoniemi T. 2012) 
Mahdollinen jatkaja näki strategisen suunnittelun yrityksen kehityksenä 
sukupolvenvaihdoksessa. Hän arvioi, että sukupolvenvaihdos toisi nuorta 
kaupallista ammattitaitoa case-yritykseen, huomioiden kuitenkin taidokkaasti 
tulevaisuuden asiakkaat ja yrityksen vahvan brändin. Lisäksi jatkaja liitti 
yrityksen tavoitteet ja toimintatavat osaksi laadittavia suunnitelmia. Lopuksi 
jatkaja kommentoi yrityksen tulevaisuuden tulevan oman tekemisen kautta ja hän 
näki yrityksessä olevan kaikki mahdollisuudet menestymiselle.  
Sisuste-Peltoniemi Oy:llä on vahva, oma tavaramerkki ja se on 
palvelun laatu. Tulevaisuuden arvot ja toimintatavat sovitaan 
yrityksen henkilöstön kanssa erikseen pidettävässä työryhmässä. 
Tavoitteet määritetään toimintasuunnitelman ja 
kehityssuunnitelman pohjalta henkilöstön kanssa. (Peltoniemi J. 
2012) 
5.6.3 Case-yrityksen kehittäminen 
Tämän ensimmäisen pääteeman lopuksi tutkimuksessa kartoitettiin yrityksen 
kehitystarpeita. Tutkimuksen pohjalle tehdyn SWOT-analyysin avulla saatiin jo 
selkeimmät liiketoiminnan kehittämiseen vaadittavat toimenpiteet, joten 
haastatteluvastaukset tukevat jo kerättyä tietoa. Luopujat analysoivat 
tulevaisuuden kehittämissuuntien muodostuvan tuotevalikoiman kotimaisuuden 
lisäämisestä ja liiketoimintojen uudistamisesta. Markkinoilla toimivat pienemmät 
kotimaiset valmistajat tulee huomioida pienhuonekaluteollisuuden säilymiseksi. 
Luopujat uskoivat nuorissa olevan lisäksi potentiaalia ja kehittämiskykyä. Toinen 
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nykyisistä yrittäjistä koki uudistamisen tarpeellisena ja lisäsi omien näkemystensä 
jo hieman urautuneen vuosikymmenten aikana. Jatkaja totesikin kehityksen 
olevan tulevaisuuden tekemistä ja painotti samalla sukupolvenvaihdoksen olevan 
mahdollisuus yritykselle. Hänen mielestään case-yrityksen liiketoimintaa tulisi 
kehittää kokoaikaisesti luomalla selkeä kehittämisstrategia. Näin ollen jatkaja 
ilmaisi asiakasvirtojen kasvattamisen ensisijaisena kehityssuuntana. Lopuksi hän 
lisäsi suurimman mahdollisuuden eli kaupungistumisen olevan samalla yrityksen 
suurin riski.  
Kehitys on tulevaisuuden tekemistä. Liiketoimintaa täytyy 
kehittää koko ajan. Suurin mahdollisuus on suurin riski, eli 
kaupungistuminen. (Peltoniemi J. 2012) 
5.6.4 Henkinen toteutus  
Haastattelututkimuksen osalta tärkeimmän pääteeman tuloksilla kuvataan 
sukupolvenvaihdoksen osapuolten näkemyksiä henkisestä toteutuksesta. 
Vaihdoksen henkistä toteutusosaa tarkennettiin alateemojen avulla, joita ovat 
osaamisen siirtäminen, sidosryhmäsuhteet, johtajuuden muutokset, 
vaihdostilanteen johtaminen ja henkinen luopuminen tunteineen. Lisäksi 
haastateltavilta tiedusteltiin yritystoiminnan kehittämistarpeita.  
Osaamisen ja ”hiljaisen tiedon” siirtäminen koettiin kummankin luopujan mielestä 
hyvin avoimesti toteutettavaksi. Heidän mielestään kaikki tieto-taito siirretään 
jatkajalle ja kaikesta ”hiljaisesta tiedosta” luovutaan jatkajan menestymisen 
turvaamiseksi. Myös jatkaja koki, että ”hiljainen tieto” on liiketoiminnan 
edellytys ja tärkeintä avoimuus on. Luopujat totesivat tieto-taidon siirtämisen 
vievän aikaa useita vuosia, mutta eivät näe sitä ongelmana. Heistä toinen tuumasi, 
että aika riippuu motivaatiosta. Hän tarkensi kuitenkin nuorten omaksuvan asiat 
suhteellisen nopeasti. Haastateltavilta kysyttiin lopuksi toimialaan liittyvästä 
osaamisesta ja luopujat kuvailivat sen muodostuvan laajasta tuotetuntemuksesta, 
asiakkaan tarpeiden ymmärtämisestä, koulutusosaamisesta, toimialan tapahtumista 
ja myyntitaidon löytymisestä. Jatkaja koki omalle kohdalleen tärkeimmiksi 
ammattitaitoisen asiakaspalvelun, kaupanteon hallinnan, kilpailutilanteen 
seuraamisen ja taloudellisen tilanteen arvioimisen.   
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”Hiljainen tieto” on salaisuus liiketoiminnan edellytyksille ja 
sen on oltava jatkajan ja nykyisen yrittäjän välillä avointa. 
(Peltoniemi J. 2012) 
Matoista valaisimiin, kaikkea siltä väliltä. Äärimmäisen tärkeää 
on se, että osaa lukea asiakkaan toiveita ja osaa löytää ne 
oikeat tuotteet oikeaan paikkaan. Koulutusosaaminenhan on 
myös tärkeää ja kaikki alan tapahtumat vuodessa, kuten messut 
ja kauppiaspäivät ovat osaamisen kannalta ehdottomia. Sitten 
kaikki mikä liittyy myyntialaan ja sen psykologiseen puoleen 
sekä myyntiprosessin läpivientiin. (Peltoniemi O. 2012) 
Case-yrityksen onnistunutta sukupolvenvaihdosta tutkittiin seuraavaksi 
sidosryhmäsuhteiden osalta. Luopujia haastateltiin yrityksen tämän hetkisistä 
sidosryhmistä ja niiden vaikuttavuudesta yritystoimintaan.  Yrityksen 
sidosryhmiksi lueteltiin huonekalujen ja sisustustuotteiden toimittajat, logistinen 
puoli, rahoitussektorilta pankit ja asiakkaiden todettiin olevan tärkein ryhmä. 
Sukupolvenvaihdoksen henkisen toteutuksen kannalta tärkeä asia oli vaihdoksen 
sidosryhmäviestintä, joka toteutetaan tarpeeksi ajoissa ja pitkäjänteisesti. Luopujat 
pitivät tärkeänä sukupolvenvaihdoksen tuomista osaksi yritystoiminnan 
luonnollista kehitystä ja johtamisvastuun siirtymävaiheen aikana suoritetaan 
sidosryhmiin tutustuminen.  Toinen luopujista lisäsi tiedottamiskanavina 
käytettävän paikallista lehti-ilmoittelua ja esimerkiksi tiedottamista sähköpostitse 
yhteistyökumppaneille. Keskusteluista paljastui myös, että jatkaja tunnetaan jo 
entuudestaan yrityksessä.  
Asiakas on numero yksi ja kaikki muu tulee sen jälkeen. Jos ei 
ole asiakkaita, niin ei tarvita yritystäkään. (Peltoniemi T. 2012) 
Aikaisempiin tutkimuksiin vedoten ja jatkajan menestymisen kannalta haluttiin 
tutkimustietoa myös asiakaan ja yrityksen välisen luottamuksen säilymisestä. 
Luopujat kokivat tilanteen haasteellisena, sillä asiakassuhteet henkilöityvät 
helposti. Luottamuksen kannalta koettiin tärkeäksi, että asiakkaan 
kokonaisvaltainen huomioiminen ja asiakassuhteen ylläpito säilyy aktiivisena 
yrityksessä. Jatkajan mielestä siirtymäaika tulee olla tarpeeksi pitkä, jossa 
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vaihdoksen osapuolet luovat yhtä aikaa asiakaskontakteja. Lisäksi myönteisten 
asioiden katsottiin ruokkivan myönteistä kehityssuuntaa yrityksessä.  
Se on erittäin haasteellista, täytyy kuunnella asiakasta ja 
asiakas on todella numero yksi. Ollaan läsnä siinä ja ei saa 
tulla eteen, että on uusi omistaja, joka käyttäytyy näin. Asiakas 
on erittäin kriittinen tällaisessa tilanteessa. (Peltoniemi T. 2012) 
Tarpeeksi pitkä siirtymäaika on tärkeä, jolloin yrittäjä ja jatkaja 
pääsevät yhtä aikaa asiakaskontakteihin. Kaikki asiakkaiden 
mieltämät positiiviset asiat täytyy jatkua, tämän jälkeen voi 
kehittää lisäksi jotain uutta. (Peltoniemi O. 2012) 
Kolmas alateema henkisen toteutusosan tutkimiseksi oli case-yrityksen 
johtajuuden muutokset.  Johtajan hallittu vaihtuminen on yksi edellytys myös 
onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle. Tässä osassa luopujilta tiedusteltiin 
yritykseen vuosikymmenten mittaan muodostunutta yrityskulttuuria. Luopujien 
näkemykset täydensivät toisiaan ja kulttuurin katsottiin muodostuvan 
asiakaslähtöisyydestä, luottamuksesta, uskollisuudesta ja alaan liittyvästä 
yhteistyöstä.  
Osion kannalta ratkaisevaksi muodostuivat tiedustelut yrityskulttuurin 
muutoksista. Luopujat kokivat, että uusi johtaja saa tuoda yritykseen sopivasti 
uutta, kunnioittaen kuitenkin yrityksen perinteitä. Toinen luopujista korosti 
vanhojen epäonnistumisten läpikäymistä uuden johtajan kanssa, ettei samoja 
virheitä toisteta enää tulevaisuudessa. Luopujat katsoivat, että hallittu johtajuuden 
vaihdos toteutetaan siirtymävaiheen kautta, jonka uusi sukupolvi kokee 
ymmärtävänsä kokonaisuuden ja valmistautuu yrityksen vetäjäksi. Tällä tavoin 
luopujan ja jatkajan roolien katsottiin vaihtuvan loogisesti. Uusista henkilöistä 
syntyvät hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja, jolloin vanha polvi siirtyy 
hiljalleen pois yrityksen vetovastuusta.  
Luopujilta listasivat johtajan ominaisuuksiksi vaatimattomuuden, ammattitaidon, 
ihmisläheisyyden sekä ostamisen, myynnin ja markkinoinnin moniosaamisen. 
Mahdolliselta yrityksen uudelta johtajalta kysyttiin myös johtajuuden 
muutoksista. Hän koki, että johtajuuden muutokset hallitaan luopujien ja uuden 
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yrittäjän tiiviillä yhteistyöllä. Jatkajalla oli hyvin samanlainen käsitys case-
yrityksen johtajasta kuin luopujilla ja ominaisuuksiksi hän luetteli nöyryyden, 
maanläheisyyden ja kuuntelutaidon. Itsensä jatkaja näki motivoituneena ja katsoi 
kasvaneensa johtajaksi aikaisemmissa työsuhteissa. Hän totesi hyvän johtajan 
osaavan johtaa liiketoimintoja myös vaikeissa kriisitilanteissa. 
Palvelusta ei tingitä yhtään ja toimitaan asiakaslähtöisesti. 
Juuri sitä, mitä asiakas kysyy, niin tarjotaan, eikä sitä mitä 
mallistossa on. Ja sitten, kun asiakas saa sen luottamuksen, he 
ovat myös uskollisia. Ehkä Sisuste-Peltoniemeä ei olisi, jos tämä 
ei olisi päässyt toteutumaan nykyisten yrittäjien kohdalla ja se 
on ihan ehdoton edellytys myös uusien kohdalla. (Peltoniemi O. 
2012) 
Hallituksen puheenjohtajaksi ja toimitusjohtajaksi astuvat uudet 
henkilöt ja vanhat väistyvät pikku hiljaa pois yritystoiminnasta. 
(Peltoniemi T. 2012) 
Se tarvitsee johtajan, joka on vaatimaton, mutta äärimmäisen 
ammattitaitoinen. Se tarvitsee sellaisen ihmisen, ketä ihmiset 
voivat lähestyä ja kenellä on aikaa asiakkaille ja kuka pysähtyy, 
kun asiakas tarvitsee apua. Myöskään kännykkään tuleva soitto 
ei mene asiakkaan edelle, vaan johtaja voi tarvittaessa tehdä 
koviakin päätöksiä ja häneltä täytyy löytyä nöyryyttä kaikkeen 
tekemiseen. (Peltoniemi O. 2012) 
Johtajan tulee olla nöyrä, kuunteleva ja maanläheinen. Yrittäjä 
on Sisuste-Peltoniemen johtaja. (Peltoniemi J. 2012) 
Onnistunutta sukupolvenvaihdosta tutkittiin seuraavaksi muutosjohtamista 
tarkastelemalla. Osapuolia haastateltiin sukupolvenvaihdoksen tuoman muutoksen 
johtamisen pohjalta. Luopujat näkivät muutoksen olevan kova, joka täytyy 
huolellisesti aikatauluttaa välttämällä mahdolliset ulkoiset häiriötekijät. Avoimesti 
uuden omistajan kanssa käydään ennen tehdyt asiat läpi ja huomioidaan jatkajan 
näkemykset asioihin. Sukupolvenvaihdoksen johtamisen avuksi luopujat 
kiteyttivät riittävän aikataulun, tulevan johtajan palkkaamisen yritykseen, 
48 
viikkopalaverit ja sekä myönteisten että kielteisten asioiden läpikäymisen. Jatkaja 
puolestaan näki onnistuneen muutosjohtamisen edellytykseksi henkilöstön 
avoimen tiedottamisen tilanteesta. 
Siihen rinnalle otetaan uusi omistaja ja todellakin avoimesti 
kertoen, miten homma hoidetaan ja sitten katsotaan, miten on 
ennen tehty, kuitenkin huomioiden uuden omistajan näkökulmat. 
Siitä tehdään sitten kompromissi ja uskon, että näin kaikki 
onnistuu. (Peltoniemi O. 2012) 
Teoriaan tukeutuen osapuolilta tiedusteltiin lisäksi sitä, miten jatkajan visiot ja 
johtajuus onnistutaan kytkemään luopujan luomaan yrityskulttuuriin ja 
kokemushistoriaan. Toisen luopujan mielestä jatkajuus ja entinen kulttuuri 
kohtaavat, kun ymmärretään palvelun merkitys yrityksessä. Toinen puolestaan ei 
kokenut asian olevan ongelma, kun ollaan samaa perhettä jatkajan kanssa. Hän 
lisäsi kuitenkin, että jatkajan täytyy kunnioittaa luopujien luomaa yrityskulttuuria. 
Jatkajan mielestä jatkajuuden ja entisen yrityskulttuurin kytkemiseksi vaaditaan 
luopujien ja jatkajan yhteistä työskentelyä. Lisäksi hän korosti luopujien 
menestymistä tulevaisuudessa myös yrityksestä luopumisen jälkeen.  
Kun nuorempi polvi on nähnyt, mitä sanalla palvelu ajetaan 
takaa. Silloin kulttuuri löytyy. (Peltoniemi O. 2012) 
Onnistumiseen tarvitaan yhteistä työhistoriaa. Sisuste-
Peltoniemi Oy:ssä luopujan menestyminen tulee huomioida 
käytännön johtamisessa myös jatkossa. (Peltoniemi J. 2012) 
Sukupolvenvaihdoksen henkisen toteutusosan onnistumisen lähtökohta on 
henkisen luopumisen ja tunteiden oikeanlainen ymmärtäminen. Sekä luopujia että 
jatkajaa haastateltiin selvittämällä heidän näkemyksiään henkisestä puolesta. 
Ensin keskusteltiin perheen, yrityksen ja omistajuuden välisistä sidoksista ja 
etenkin perheen roolista. Kumpikin luopujista koki, että perheyrityksen sidokset 
ovat hyvin vahvoja. He totesivat myös, että sidoksia avataan, jotta nuorempi 
sukupolvi ymmärtää kokonaisuuden paremmin. Menneistä ajoista voidaan oppia 
paljon, joka auttaa ymmärtämään asioiden välisiä suhteita. Perheen roolin 
kommentoitiin muuttuvan hyvin konkreettisesti, sillä luopujien täytyy auttaa 
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nuorempaa sukupolvea tarpeen tullen. Toinen nykyisistä yrittäjistä näki roolin 
muuttumisen tietynlaisena haikeutena, kun suurimmasta elämäntyöstä joutuu 
luopumaan.  
Haastattelututkimuksen kautta selvitettiin seuraavaksi perheyrityksen pitkän 
historian ja ideologian merkitystä osapuolille. Luopujat tahtoivat, että jatkaja 
kunnioittaa vuosien mittaan tehtyä työtä ja jatkajan tulee lähteä rauhallisesti 
yrittäjäksi. Lisäksi asia merkitsi luopujille tunteiden ja myönteisten asenteiden 
muodostamia ajatuksia sekä toivoa menestyvästä yrityksestä tulevaisuudessa. Sen 
sijaan jatkajalle perheyrityksen pitkä kokemushistoria merkitsi yrityksen jatkumoa 
ja elantoa.  
Hyvin paljon sisäistä tunnetta. Se tuo sellaisia ajatuksia, että 
toivottavasti nuoret saisivat pohjan, joka kantaa, eikä petä. 
Löytämällä positiiviset asiat ja asenteet – ne vievät ihmisen 
elämää eteenpäin ja vaikeuksien kautta päästään voittoon. 
(Peltoniemi O. 2012) 
Seuraavassa vaiheessa osapuolia haastateltiin sukupolvenvaihdoksen 
vaikutuksista perhesuhteisiin tai jäseniin. Luopujat toivoivat, etteivät vaikutukset 
ole ainakaan kielteisiä ja jonkinasteisten vaikutusten koettiin olevan 
itsestäänselvyys. Asia koettiin tärkeäksi ja siihen tulee panostaa. Jatkaja koki 
vaihdoksen vaikutusten lähentävän perhesuhteita. Hän tarkensi asiaa nuorempien 
sisarusten mahdollisuutena työskennellä case-yrityksessä. Lisäksi tutkimuksessa 
haluttiin selvittää perheyrityksessä kasvamisen merkitystä. Luopujat viestivät sen 
todella tärkeäksi yrittäjähengen ja työskentelymotivaation löytymiseksi. 
Kasvaminen yrittäjyyden rinnalla nähtiin kasvunpaikaksi sekä luopujille että 
jatkajalle. Verrattuna luopujien vastauksiin, jatkaja totesi kaiken kaupallisen 
lahjakkuutensa ja näkemystensä juontavan kasvamisesta yrittäjäperheessä. 
Erittäin tärkeää. Kasvua tapahtuu joka päivä sekä luopujalla 
että varmasti jatkajalla. (Peltoniemi T. 2012) 
Kaikki kaupallinen lahjakkuuteni juontaa tästä. Asia on niin 
kauan hyvä, kun jatkajalla on omia näkemyksiä ja kokemusta 
muualta liike-elämän osa-alueilta. (Peltoniemi J. 2012) 
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Henkisen toteutusosan onnistumiseksi osapuolia haastateltiin vaihdoksen tuomien 
elämänmuutosten osalta. Varsinkin luopujat kertoivat, että vapaa-aika lisääntyy 
huomattavasti ja siihen asennoidutaan sen mukaan. Muun muassa harrastuksiin 
katsottiin jäävän enemmän aikaa. Nykyiset yrittäjät näkivät tulevaisuudessa myös 
enemmän laatu-aikaa, jonka kautta elämään tulee uutta sisältöä. Toisaalta toinen 
luopujista lisäsi, ettei uuden elämänvaiheen saa antaa passivoida entistä yrittäjää. 
Luopujat kertoivat luopuvansa hyvillä mielin yrityksestään nuoremmalle polvelle 
ja myös mentorointiapu koettiin ehdottomaksi jatkajalle. Samoin kuin luopujat 
myös jatkaja arvioi yrityksen ostamisen lisäävän aikaa sosiaalisessa elämässä ja 
parantavan elämänlaatua. 
Vapaa-aika luonnollisesti lisääntyy ja siihen täytyy asennoitua, 
että esimerkiksi harrastuksiin jää enemmän aikaa. 
Tyhjäkäynnille ei auta jäädä. (Peltoniemi O. 2012) 
 
Sisuste-Peltoniemi Oy:n johtaminen ja ostaminen antavat 
enemmän aikaa sosiaaliseen elämään. Työajan ja paineiden 
suhteen elämän laatu paranee. (Peltoniemi J. 2012) 
5.6.5 Tekniset toteutustavat 
Kun henkinen toteutuspuoli on ratkaisu, voidaan siirtyä tekniseen toteutukseen. 
Tässä teemassa tehtiin tutkimusta case-yrityksen sukupolvenvaihdoksen teknisen 
toteutuksen onnistuneesta suorittamisesta. Sekä luopujia että mahdollista jatkajaa 
haastateltiin heidän tietämyksensä pohjalta. Lisäksi teknisten toteutustapojen 
valitsemiseksi haastateltiin yrityksen tilintarkastajaa.  
Ensimmäiseksi haastateltavilta kysyttiin teknisistä vaihtoehdoista ja yrityksen 
arvonmäärityksestä. Sukupolvenvaihdoksen kaikki osapuolet kokivat olevansa 
tarpeeksi tietoisia eri toteutustavoista. Luopujat näkivät yrityksen tilintarkastajan 
luotettavana asiantuntijana ja hänen kanssaan suoritetaan tekninen toteutus 
kokonaisuudessaan. Lisäksi luopujat painottivat realistisuuden olevan lähtökohta 
yrityskaupan hinnalle ja vanhempi-lapsisuhteelle. Myös jatkaja arvioi kummankin 
kaupan osapuolen olevan tietoinen eri toteutustavoista.  
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Kyllä on tietoinen. Mahdollisimman jouheasti, kun kyseessä on 
vanhempi-lapsi suhde. Joten kaikista kovinta kauppaa ei ole 
tarkoitus tehdä. (Peltoniemi T. 2012) 
Seuraavaksi tiedusteltiin teknistä toteutusta rakenteellisten muutosten ja 
liiketoiminnan uudelleenjärjestelyjen osalta. Osapuolet olivat yksimielisesti sitä 
mieltä, ettei sukupolvenvaihdos edellytä case-yrityksessä suurempia 
liiketoiminnallisia muutoksia. Osakeyhtiön todettiin olevan myös tulevaisuuden 
kannalta järkevin yhtiömuoto. Tilintarkastaja Mäkelä (2012) osoitti yrityksen 
kauppahinnan muotoutumisen ja esimerkiksi taseen muokkaamisen ostajan 
kannalta suotuisammaksi, jos vapaa pääoma jaetaan myyjille ennen 
yrityskauppaa. Tilintarkastajalta tiedusteltiin yrityksen arvonmäärityksestä, jonka 
hän arvioi aikaisemmin tehtyjen yrityskauppojen avulla. Luopujat puolestaan 
tähdensivät, että ostajan kannalta on järkevää edesauttaa kaupan toteutumista 
mahdollisuuksien mukaan. Lisäksi katsottiin järkeväksi, että luopujat saavat oman 
osansa kauppasummasta, säilyttäen kuitenkin edellytykset yrityksen jatkamiselle. 
Lopuksi osapuolia haastateltiin asiantuntijan tarpeellisuudesta teknisessä 
toteutuksessa. Kaikki osalliset arvelivat asiantuntijan olevan ehdoton apu 
esimerkiksi rahoitusasioissa ja kaupanteossa.  
Kyllä käytetään. Asiantuntijan tietoa hyödynnetään mm. 
rahoitukseen, kaupantekoaikaan ja osakkeiden omistusjakoon 
liittyvissä asioissa. (Peltoniemi T. 2012) 
Varsinaisen viimeisen haastatteluteeman seuraava osa-alue oli onnistunut 
yrityskauppa vaiheineen. Ensin kartoitettiin luopujien ja mahdollisen jatkajan 
omaa osaamisperustaa yrityskaupasta. Luopujat olivat sitä mieltä, että tukea 
tarvitaan ja yrityskauppa toteutetaan asiantuntijan kanssa yhteistyössä. Jatkaja 
puolestaan koki, että yrityksestä löytyy jo aikaisempaa kokemusta kaupanteosta 
toteutuneiden yrityskauppojen johdosta. Seuraavaksi osapuolia haastateltiin 
kaupan tavoitteiden ja näkemysten pohjalta. Toinen luopujista tarkensi 
päätavoitteeksi yrityksen reaaliomaisuudesta tehtävän kaupan, jossa varaston arvo 
lasketaan ja vanhaa varastoa realisoidaan kauppahinnan minimoimiseksi. Toinen 
luopujista puolestaan tavoitteli, että yritykselle saadaan sopiva jatkaja ja kaikkia 
lapsia käsitellään tasapuolisesti toteuttamalla kauppa osakekauppana eikä 
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esimerkiksi lahjana. Mahdollinen jatkaja antoi oman mielipiteensä yrityskaupasta 
ja visioi ostavansa case-yrityksen kertakaupalla. Yrityksen visioksi hän määritteli 
lopuksi parhaan palvelun yhdistettynä kokonaisvaltaiseen valikoimaan.  
Yrityskaupan visio on että jatkaja ostaa yrityksen kertakaupalla. 
Yrityksen visio on tarjota Suomen parasta palvelua kaikkeen 
sisustamiseen ja huonekaluihin liittyvässä. (Peltoniemi J. 2012) 
Case-yrityksen yrityskauppaa pohdittiin myös rahoituksen ja verotuksen 
onnistumiseksi. Luopujat kertoivat tietävänsä yrityskaupan verotusperusteista 
jonkun verran, mutta kokivat asiantuntijan roolin tärkeäksi myös tässä kohtaa. 
Heidän oma näkemyksensä oli, että veroseuraamukset huomioidaan tarpeeksi 
ajoissa. Lisäksi verorasitusten minimoiminen koettiin lain sallimien puitteiden 
osalta mahdolliseksi. Sen sijaan jatkaja näki sekä itsensä että nykyiset yrittäjät 
tietoisina verotusasioista. Hän arvioi luopujien tapaan, että asiantuntijan avulla 
verotus saadaan hoidettua järkevästi verorasitukset minimoiden.  
Tilintarkastaja Mäkelä (2012) kommentoi verotusjärjestelyjen toteutusta niin, että 
luopujille tulisi maksettavaksi mahdollisimman pienet veroseuraamukset. 
Verotuksen ohella tiedusteltiin myös rahoitusjärjestelyistä, joihin tarvitaan yhtä 
lailla asiantuntijaa avuksi. Tiedustellessa osapuolten näkemyksiä 
rahoitusmahdollisuuksista kävi ilmi, että ensin tiedostetaan jatkajan näkemys 
toteutuksesta ja vasta sitten luopujat kommentoivat rahoituspuolta. Lopulta 
varteenotettavaksi rahoitusvaihtoehdoksi muodostui yksimielisesti Finnveran 
yritysrahoitus yhdistettynä pankkirahoitukseen, jota myös asiantuntija suositteli. 
Lopuksi haluttiin yrityskaupan osapuolten kommentoivan yrityksen taloudellista 
tilannetta sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi. Tilanteen nähtiin paranevan ja 
tulevaisuudelta odotetaan positiivista kehitystä. Todettakoon myös, että osapuolet 
uskoivat jatkajalla olevan mahdollisuudet yrityksen ostamiseen, kunhan vain 
rahoitus saadaan järjestettyä realistisesti.  
Kyllä on, mutta siihenkin on erittäin hyvä saada ulkopuolisen 
apua. Täytyy tiedostaa jatkajan halukkuus, kuinka hän haluaa 
itse toteuttaa ja luopuja voi vain antaa joitakin vinkkejä asiaan. 
(Peltoniemi T. 2012) 
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Se paranee ja optimihetki on noin kolmen vuoden päästä. Jos 
tämä taloudellinen suunta jatkuu, niin odotetaan tulevaisuudelta 
hieman parempia näköaloja. (Peltoniemi O. 2012) 
Ehdottomasti on, kunhan rahoitus on realistinen. (Peltoniemi J. 
2012) 
5.6.6 Asiantuntijanäkemykset sukupolvenvaihdoksesta 
Haastattelututkimuksen tuloksista saatiin vertailukelpoisempia ja laajempia 
asiantuntijanäkemysten avulla. Luopujille ja mahdolliselle jatkajalle tehdyn 
teemahaastattelun tueksi kartoitettiin alalla jo suhteellisen pitkään toimineiden 
asiantuntijoiden näkemyksiä tutkimusaiheesta. Yrityskonsultointiin 
suuntautuneelta asiantuntijalta ja alueellisen kehittämiskeskuksen 
yritysasiamieheltä saatiin lisäksi alan viimeisin tietämys tutkimusongelman 
selvittämiseksi. 
Asiantuntijoilta itseltään tiedusteltiin myös asiantuntijan roolin merkitystä 
onnistuneessa sukupolvenvaihdoksessa. Kapasen (2012) näkemys oli, että 
kokonaisuuden hahmottaminen on tärkeimpiä perusteita asiantuntijan 
hyödyntämiselle. Lisäksi tärkeiksi näkökohdiksi nousivat sekä luopujan että 
jatkajan käsitykset siitä, mihin ollaan ryhtymässä ja mitkä ovat yrityskaupan 
tulevaisuuden tavoitteet. Haastatteluista ilmeni, että asiantuntijan kanssa saadaan 
selville yritystoiminnasta asioita, joista on hyvä lähteä liikkeelle. 
Kehittämiskeskuksen rooli nähtiin Kärkkäisen (2012) mukaan asiantuntemuksena 
prosessin edetessä ja myös yrittäjäperhe koettiin tärkeäksi osaksi toteutusta.  
Asiantuntijat antavat tarvittavaa asiantuntemusta prosessin 
aikana niin, että asia etenee ja perheessä pystytään tekemään 
päätöksiä. Päätöksentekovastuu on perheellä. (Kärkkäinen 
2012) 
Seuraavaksi asiantuntijoilta haluttiin näkemys onnistuneelle 
sukupolvenvaihdokselle ja yrityskaupalle. Yritysasiamies Kärkkäinen (2012) 
painotti onnistumisen takeeksi hyvin toteutetun suunnittelun ja riittävän ajan. Hän 
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lisäsi onnistumisen edellytykseksi myös sen, että perheyrityksessä prosessi 
aloitetaan vanhempien ja lasten keskustelujen pohjalta.  Sen sijaan yrityskauppoja 
konsultoiva Kapanen (2012) painotti myyjän ja ostajan tulevaisuuden odotusten 
kohtaamista. Lisäksi hän näki onnistuneen yrityskaupan palvelevan pääasiassa 
ostajapuolta. 
Onnistumiseen tarvitaan hyvä suunnittelu ja riittävästi aikaa. 
Prosessi alkaa vanhempien ja lasten keskustelusta aiheesta ja 
kokonaiskuva tarkentuu matkan varrella, kun asiasta 
keskustellaan ja hankitaan lisää tietoa. (Kärkkäinen 2012) 
Ostajan odotukset on oltava positiivisia ja menestyshakuisia ja 
yrityskaupan kannalta myyjällä taas pienemmät, jotta 
esimerkiksi kauppahinta olisi realistinen. Jos yritys päätetään 
myydä, sen täytyy palvella ostajaosapuolta. (Kapanen 2012) 
Kehittämiskeskuksen yritysasiamieheltä kysyttiin myös suunnittelun ja 
valmistautumisen tärkeyttä. Hänen mukaansa omistajanvaihdos on eräänlainen 
murros yritystoiminnassa ja huonolla suunnittelulla yritystoimintaa voi olla 
vaikeaa jatkaa. Hyvällä suunnittelulla taas nähdään case-yrityksellä olevan 
tulevaisuutta. Lisäksi tarkennettiin strategisen suunnittelun osuutta onnistuneessa 
sukupolvenvaihdoksessa ja vaihdostilanne nähtiin jopa riskinä yritykselle. 
Strategisen suunnittelun lisäksi tiedusteltiin perheyrittäjyyden tuomia edellytyksiä 
vaihdokselle. Perheen ja yritystoiminnan välillä nähtiin selkeät sidokset ja etenkin 
perheyrityksessä kasvaminen koettiin positiivisena yrittäjyyskasvatuksena 
jatkajalle. Lopuksi hän arvioi myös vanhempien yrittämisen vaikuttavan vahvasti 
lasten yrittäjäksi lähtemiseen. (Kärkkäinen 2012.) 
Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, hyvin suunnitellussa 
omistajanvaihdoksessa yritys menestyy ja löytää uuden kasvu-
uran, jossa hyödynnetään jatkajien osaamista ja tarmoa. 
(Kärkkäinen 2012) 
 
Sukupolvenvaihdos on myös riski, niin kuin edellisessä on 
todettu. Strategia on tärkeä pitkän tähtäimen työkalu ja sitä 
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kannattaa arvioida kriittisesti ja päivittää uusien yrittäjien 
tarttuessa toimeen. (Kärkkäinen 2012) 
 
Hyvää yrittäjyyskasvatusta, joskin joissain perheessä lapset 
päättävät olla ryhtymättä yrittäjiksi, jos vanhempien yrittäminen 
on koettu liian raskaaksi. (Kärkkäinen 2012) 
Yrityskauppojen onnistumiseksi haastateltiin konsulttia teknisen toteutuksen eri 
vaiheista. Vastauksen mukaan vain yrityksen nykyarvon määrityksen pohjalta 
voidaan tehdä onnistunut yrityskauppa. Lisäksi toimenpiteet seurauksineen tulee 
selvittää ja case-yrityksen tulevaisuus täytyy turvata. Ainoana oikeana 
arvonmääritystapana konsultti näki toteutuneen yrityskaupan. Yrityskaupan 
toteutukseksi konsulttiyrityksen asiantuntija lisäsi osakekaupan, mutta kertoi sen 
sisältävän myös paljon muuta. (Kapanen 2012.) 
Arvonmäärityksessä on kyse enemmänkin yrityskaupan 
valmistelusta ja ainoa oikea arvonmääritystapa on toteutunut 
kauppa. Millä kauppahinta aiotaan maksaa ja mitkä ovat 
jatkajan näkemykset, tavoitteet ja tuotto-odotukset yrityksen 
tulevaisuudesta? (Kapanen 2012) 
 
Osakekauppa on selkein malli yrityskaupasta, mutta kauppa 
sisältää monta muutakin osatekijää kuin ainoastaan hinnan. 
Kauppaa voidaan määritellä ja tarkentaa esimerkiksi 
maksuehtojen avulla. (Kapanen 2012) 
Yrityskauppojen ammattilaiselta tiedusteltiin lisäksi verotuksen ja rahoituksen 
onnistumiseen liittyviä asioita. Verotusta asiantuntija kommentoi yksiselitteisesti 
tarkentaen, että myyntivoitot tuovat aina tullessaan myös veroseuraamuksia ja 
verotuksessa täytyy huomioida myös yrityskaupan osa-alueiden merkitys kaupan 
osapuolille. Hän painotti, että rahoitusasioiden hahmottamiseksi täytyy selvittää 
sekä kaupan osapuolten odotukset yrityskaupalle että tiedostaa lopullisen 
kauppasumman suuruus. Verotuksen ja rahoituksen lisäksi konsultilta kysyttiin 
heidän yrityksensä tarjoamista palveluista omistajatavoitteen määrittämiseksi. Hän 
kuvaili, että omistajatavoitteen avulla hahmotetaan niitä asioita yrityksessä, mitä 
56 
kannattaa tai täytyy tehdä ja mihin yritystoiminnalla oikeasti tähdätään. Lisäksi 
toimenpiteiden täytyy tukea omistajatavoitteeseen pääsemistä. (Kapanen 2012.) 
Mitä kannattaa, voi ja pitää tehdä? Esimerkiksi, mitä yrityksen 
omistajina halutaan yritystoiminnalta; osinkotuottoja vai myydä 
yritys? Jos omistajina halutaan jotain tiettyä, täytyy miettiä 
ollaanko sillä polulla ja jos ei olla, niin mitä toimenpiteitä 
vaaditaan? (Kapanen 2012) 
Tutkimustulosten viimeisenä osana tiedusteltiin alueellisen kehittämiskeskuksen 
yritysasiamieheltä case-yrityksen toimipaikkakuntaan liittyviä asioita ja 
mahdollisuuksia yrittää myös tulevaisuudessa. Hämeenlinnan Lammilla 
yritysasiamies näki positiivisina kehityspiirteinä muun muassa uuden S-Marketin 
ja laajentuneen K-kaupan, jotka kasvattavat asiakasvirtoja Lammin alueella. 
Lisäksi hän listasi kirkonkylälle rakennettavat rivitalot, uudet koulurakennukset ja 
asuinalueet, kunnostetut liiketilat ja uudisrakentamisen jäljiltä tyhjätkin liiketilat 
ovat vähentyneet. Heikkoutena poliisi, posti, Kela ja kunnan henkilökunta on 
fuusioitunut Hämeenlinnaan liittymisen myötä. Tämä on vaikuttanut varmasti 
palvelutasoon kunnan alueella. Yritysasiamies näki kuitenkin kunnan 
tulevaisuuden positiivisena. (Kärkkäinen 2012.) 
5.7 Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 
Laadullisen haastattelututkimuksen tarkoituksena oli selvittää onnistuneen 
sukupolvenvaihdoksen edellytyksiä case-yrityksessä. Lisäksi tutkimuksessa 
etsittiin niitä toteutustapoja ja vaiheita, joilla sukupolvenvaihdos toteutetaan 
onnistuneesti ja luodaan samalla edellytykset yritystoiminnan tulevaisuudelle. 
Tutkimustulokset vahvistavat, että vaihdos on mahdollista toteuttaa onnistuneesti 
ja yrityksellä on edellytyksiä toimia tulevaisuuden huonekalumarkkinoilla. Tässä 














KUVIO 11. Johtopäätökset ja kehitysehdotukset case-tutkimuksesta 
Tutkimuksen pohjalta tehdyt johtopäätökset ja kehitysehdotukset on koottu case-
yrityksen sukupolvenvaihdoksen toteuttamiseksi onnistuneesti (kuvio 11). 
Tutkimustulokset vahvistavat, että sukupolvenvaihdosta oli alustavasti suunniteltu 
yrityksessä, suunnitteluvaihe koettiin tärkeäksi ja asiaan oli perehdytty jonkin 
verran. Case-yrityksen luopujat eivät ole kuitenkaan tehneet vielä selkeää päätöstä 
sukupolvenvaihdoksesta. Sukupolvenvaihdos täytyy aloittaa osapuolten 
päätöksellä asiasta ja huolellisen suunnittelun, aikataulutuksen sekä 
valmistautumisen kautta luodaan edellytykset onnistumiselle. Kuten teoriaosassa 
jo käsiteltiin, Stenholmin (2005, 24) mukaan case-yrityksen 
sukupolvenvaihdoksen onnistumiseksi täytyy laatia 
sukupolvenvaihdossuunnitelma liiketoimintasuunnitelman osaksi.  
Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että yrityksen mahdollinen jatkaja tulee 
olemaan jompikumpi yrittäjäperheen vanhimmista lapsista. Kaupallinen koulutus, 
sukupolvenvaihdosasioihin perehtyminen ja alan työnkokemus katsottiin olevan 
perusteita valinnalle. Perusteellisesti toteutetun suunnittelun ja päätösten jälkeen 
täytyy valita case-yritykseen motivoitunut jatkaja, kenen kanssa aloitetaan 
molemminpuoliset keskustelut aiheesta. Seuraavaksi aloitetaan 
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perehdyttämisvaihe, joka toteutetaan avoimesti osapuolten välillä. 
Valikoitumisessa huomioidaan myös jatkajan henkilökohtaiset ajatukset case-
yrityksestä ja yleensä yrittäjyydestä.   
Tutkimustulosten pohjalta voidaan nähdä myös asiantuntijan olevan tärkeä osa 
case-yrityksen sukupolvenvaihdosta. Sekä luopujien että jatkajan kannattaa 
yhdessä valita ammattitaitoinen asiantuntija, joka tuntee yrityksen taustan. Jo 
aikaisemmissa yrityskaupoissa mukana ollut tilintarkastaja ja taloushallinnon 
ammattilainen olisi järkevä valinta. Sukupolvenvaihdoksen osapuolten kannattaa 
harkita myös alueellisen kehittämiskeskuksen tarjoamia 
omistajanvaihdospalveluita. Myös aikaisemmin teoriassa Elo-Pärssinen ja Talvitie 
(2010, 145–147) esittivät, että asiantuntijan avulla voidaan hahmottaa helpommin 
kokonaiskuva vaihdostilanteesta ja mahdolliset ongelmakohdat ratkaistaan 
helpommin.  
Strateginen suunnittelu koettiin myös oleelliseksi osaksi onnistunutta 
sukupolvenvaihdosta. Luopujien ja mahdollisen jatkajan kannattaisi yhdessä 
yrityksen henkilökunnan kanssa laatia sukupolvenvaihdosstrategia, jonka avulla 
määritetään tulevaisuuden tavoitteet vaihdoksen jälkeiselle ajalle. Tällä tavoin 
case-yrityksen tulevaisuuden tavoitteet ja kehitysodotukset ohjaavat yritystä kohti 
omaa brändiä ja lunastavat varmasti lupauksen korkeasta asiakastyytyväisyydestä.  
Hyvin suunnitellun sukupolvenvaihdosprosessin seuraava vaihe on henkinen 
toteutus, joka vaatii onnistuakseen huolellista eri osa-alueiden käsittelyä. 
Onnistunut osaamisen ja ”hiljaisen tiedon” siirtäminen sukupolvelta toiselle 
koettiin haasteelliseksi ja tarkoin toteutettavaksi. Teoriaosassa kävi ilmi, että 
Rissanen (2006, 421) näkee onnistuneen ”hiljaisen tiedon” siirtämisen yhtenä 
vaikeimmista sukupolvenvaihdoksen osista. Siten onnistuneen tiedonsiirron 
takaamiseksi case-yrityksessä on varattava tarpeeksi aikaa ja kaikki tieto-taito 
täytyy siirtää kokonaisuudessaan yrityksen jatkajan menestymiseksi.  
Tutkimuksen avulla saadut tulokset kertovat sidosryhmien olevan tärkeä osa 
yritystoimintaa ja henkisen toteutuksen onnistumiseksi sidosryhmäviestintään 
täytyy panostaa. Osapuolet näkivät tarpeellisena, että jatkaja tutustuu 
sidosryhmiin jo perehtymisvaiheessa ja sidosryhmiä tiedotetaan paikallislehden ja 
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sähköpostin välityksellä. Keskustelujen pohjalta voidaan myös todeta, että jatkaja 
tunnetaan jo entuudestaan case-yrityksessä. Tämä on arvokas asia 
sidosryhmäviestinnän kannalta. Sidosryhmäviestintä edellyttää onnistuakseen 
aikataulutusta, jatkajan mukanaoloa toimialan tapahtumissa ja asiakassuhteiden 
ylläpito tulee hoitaa osapuolten yhdessä. Koiranen näkeekin (2000, 57), että 
luopujan tehtävänä on edesauttaa sidosryhmäsuhteiden jatkumista myös 
tulevaisuudessa.  
Yrityksen johtajan vaihtuminen on yrityksen jatkuvuuden kannalta hyvin tarkasti 
toteuttava vaihe. Tutkijan omien havaintojen pohjalta voidaan tuoda esille, että 
yrityksellä on arvokas yrityskulttuuri. Uuden johtajan täytyy huomioida tämä 
sovittaessaan omaa yrityskulttuuria vanhaan. Asiakaslähtöinen ajattelutapa, 
luottamus ja uskollisuus ovat käsitteitä, jotka täytyy säilyttää. 
Haastattelututkimuksen tuloksista voidaan todeta, että sopivasti uutta tuoden ja 
vanhaa säilyttäen saavutetaan hyvä lopputulos. Lisäksi yhteistyö sukupolvien 
välillä auttaa hallitsemaan johtajuuden muutoksia.  
Johtajan ominaisuudet ovat myös yksi tärkeä osa sukupolvenvaihdoksen 
onnistumista ja uudelta johtajalta vaaditaan ammattitaitoa, ihmisläheisyyttä ja 
laajalti eri liiketoiminta-alueiden hallitsemista. Johtajan vaihtumisen ohella on 
kyettävä johtamaan myös sukupolvenvaihdos kokonaisuudessaan onnistuneesti. 
Kuten tutkimustuloksista voidaan päätellä, niin avoimuudella, joustavalla 
aikataululla ja osapuolten yhteistyöllä sukupolvenvaihdos onnistuu. Kuusistot 
toteavatkin (2008, 70), että menneisyyden kokemukset ja tulevaisuuden odotukset 
on saatava kohtaamaan sukupolvenvaihdoksessa.  
Aineistosta voidaan päätellä, että tunteiden oikeanlainen ymmärtäminen ja 
perhesuhteiden ylläpito ovat henkisen toteutuksen onnistumisen edellytys. 
Haastateltavat kokivat henkisen toteutuksen tärkeimmäksi osaksi 
sukupolvenvaihdosta ja koko tutkimusta. Perheen ja yrittäjyyden sidosten koettiin 
olevan vahvoja ja sidosten avaaminen vaihdostilanteessa on etenkin jatkajan 
kannalta suotuisaa. Luopumisen haikeus tehdystä elämäntyöstä ja valmius 
nuoremman polven auttamiseen vaihdoksen jälkeen koettiin tärkeäksi. 
Tutkimukseen vastanneet toivoivat yrityksen menestyvän myös tulevaisuudessa. 
Perhesuhteiden ja roolien muutokset toivottiin olevan positiivisia ja 
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yrittäjäperheessä kasvaminen koettiin tärkeäksi yrittäjyysvaikuttajaksi. Varsinkin 
luopujat kokivat elämäntilanteensa muuttuvan lisääntyvän vapaa-ajan ansiosta. 
Myös jatkaja koki yrityksen jatkamisen muuttavan elämää ja samalla parantavan 
elämänlaatua. Jo aikaisemmin teoriaosuudessa selostettiin Koirasen (2000, 57) 
käsityksiä sukupolvenvaihdoksesta ja tilanteen arvioiminen sekä keskusteleminen 
yhdessä luopujien, jatkajan ja perheen kanssa vaihdoksesta ovat tärkeitä 
edellytyksiä vaihdoksen onnistumiselle.  
Tutkimustuloksia on tarpeellista analysoida myös teknisen toteutuksen osalta. 
Tulokset kertovat, että tekninen toteutuspuoli tehdään yhteistyössä asiantuntijan 
kanssa tarkastelemalla edellisiä yrityskauppoja. Yrityskaupan ja arvonmäärityksen 
perusteeksi valittiin realistiset lähtökohdat, joiden pohjalta myös kauppahinta 
määrittyy vanhempi-lapsisuhde huomioiden. Lisäksi tuloksista voidaan todeta, 
että yrityksen tasetta muokataan jatkajan kannalta suotuisammaksi, jakamalla 
vapaa pääoma luopujien kesken. Kauppasumman perusteeksi katsottiin kaupan 
osapuolten odotusten toteutuminen. Kokonaisuudessaan yrityskaupan tavoitteeksi 
muodostui jatkajan löytyminen yritykselle ja kaikkien lasten tasa-arvoinen kohtelu 
toteuttamalla kauppa osakekauppana, eikä esimerkiksi lahjamuotoisesti.  
Asiantuntijan rooli koettiin tärkeäksi myös verotusasioissa ja 
rahoitussuunnittelussa. Verorasitteita pyritään minimoimaan ja etenkin luopujien 
osalta verotus kannattaa suunnitella mahdollisimman suotuisasti. Rahoitus 
hoidetaan alustavasti Finnveran yritysrahoituksen ja pankista haettavan 
lisärahoituksen avulla. Tutkimustuloksista voidaan päätellä yrityksen taloudellisen 
tilanteen olevan suotuisa sukupolvenvaihdoksen toteutukselle ja 
lähitulevaisuudelta odotetaankin parempia talousnäkymiä.  
Asiantuntijavastausten pohjalta voidaan todeta, että asiantuntijan käyttäminen 
case-yrityksen sukupolvenvaihdoksessa auttaa hahmottamaan asetetut tavoitteet ja 
kokonaisuuden. Kärkkäinen (2012) vakuuttikin vaihdoksen onnistumisen olevan 
todennäköisempää perusteellisen suunnittelun ja tarpeeksi väljän aikataulun 
ansiosta. Todettakoon myös, että perheyrityksen sukupolvenvaihdos onnistuu 
parhaiten vanhempien ja lasten välillä käytyjen keskusteluiden pohjalta. 
Asiantuntijahaastattelut viestivätkin vanhempien yrittäjäkokemusten vaikuttavan 
pitkälti lasten yrittäjyyspäätöksiin.  Onnistuneen teknisen toteutuksen Kapanen 
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(2012) määritteli toteutuneeksi yrityskaupaksi ja hän tarkensi case-yrityksen 
tilanteessa osakekaupan olevan sopiva vaihtoehto. Vastausten pohjalta voidaan 
osoittaa, että yrityskaupan onnistumisen lähtökohta on osapuolten odotusten 
selvittäminen ja niiden ratkaiseminen. Lopuksi omistajatavoitetta voidaan pitää 
järkevänä sukupolvenvaihdoksen mittarina ja sen pohjalta voidaan tavoitella 
kannattavia toteutusvaihtoehtoja yritystoiminnan tulevaisuuden jatkuvuudelle.  
Lopuksi voidaan tehdä johtopäätöksiä ja laatia kehitysehdotuksia case-yrityksen 
liiketoiminnan kehittämiseksi. Haastattelututkimuksen, tutkijan osallistuvan 
havainnoinnin ja tehdyn SWOT-analyysin pohjalta voidaan todeta, että 
liiketoimintojen kehittäminen sukupolvenvaihdoksen yhteydessä tuo uusia 
mahdollisuuksia case-yritykselle. Yrityksen kannattaa laatia erillinen 
kehittämissuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Teoriaosassa on käytetty 
hyväksi Rissasen (2006, 86) otteita liiketoiminnan kehittämisestä. Hänen 
mukaansa yrityksen kehittämissuunnitelman ydin on tavoitteiden määrittäminen. 
Lisäksi selkeällä kehittämisstrategialla voidaan parantaa yrityksen sisäistä ja 
ulkoista toimintaympäristöä omistajanvaihdostilanteessa. (Strategy Train 2009; 
Yritys-Suomi 2012.)   
Case-yritys saavuttaisi kilpailukykyä kilpailijoihin nähden kehittämällä 
markkinointiaan. Kokonaisvaltaisesti suunnitellun markkinoinnin kautta ja eri 
kanavia hyödyntämällä yrityksellä on mahdollisuuksia kasvattaa asiakasvolyymia 
suuremmaksi. Lisäksi eläköityvät ikäluokat ja kaupunkilaiset tavoitettaisiin 
monipuolisemman markkinoinnin avulla helpommin. Lehti-ilmoittelun ja 
kampanjajakeluiden toteuttaminen lähikuntien sekä -kaupunkien alueella olisi 
markkinoinnin kehittämiseksi suositeltavaa. 
Valikoiman kehittämisellä parannetaan tuotetarjontaa asiakkaille ja entistä 
monipuolisemman tuotevalikoiman kautta saavutetaan entistä korkeampi 
asiakastyytyväisyys. Kotimaisten tuotteiden lisääminen tuo valikoimaan 
laadukkaita ja kestäviä ratkaisuja. Lisäksi asiakkaan tarpeet huomioidaan aiempaa 
tarkemmin. Malliston ohella olisi perusteltua kehittää julkitilakalustamisen 
asiakassegmenttiä. Julkitilakalustukset toimivat nykyään pääasiassa verkossa 
jätettävien tarjousten pohjalta, joten esimerkiksi Hilma-ilmoitussivuston 
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aktiivinen hyödyntäminen toisi varmasti lisäkauppoja julkitilapuolelta (Työ- ja 
elinkeinoministeriö 2012). 
Henkilöstön ja työhyvinvoinnin kehittämiseksi viikoittaisilla kehityskeskusteluilla 
voitaisiin parantaa esimerkiksi sisäistä viestintää. Perheyrityksessä nähdään 
yritystä koskevat asiat helposti liian läheltä ja itsestään selvinä, joten yrittäjän 
kannattaisi katsoa yritystään ajoittain ulkopuolisen silmin. Tutkijan omien 
havaintojen pohjalta voidaan todeta, että työhyvinvoinnin kehittämistä kannattaa 
miettiä yhtenä kehityskohteena. Esimerkkinä voidaan mainita työaikasuunnittelu, 
palkitseminen motivoinnin keinona, työterveyspalvelut ja työyhteisön 
kokonaisvaltainen kehittäminen.  
Yrityksen liiketoimintoja voidaan kehittää myös varastonhallintaa ja kalusteiden 
toimitusketjua parantamalla. Reaaliaikaisten varastotilanteiden saamista ja 
tuotteiden varastonhallintaa on mahdollista parantaa huomattavasti esimerkiksi 
varastonhallintaan suunnitellun reskontran avulla.  Toimitusketjua tehtaalta 
kauppiaalle ja kauppiaalta asiakkaalle on pidettävä tärkeänä käyntikorttina myös 
sukupolvenvaihdoksen jälkeen.  
Tyytyväisiä asiakkaita ja asiakasuskollisuutta täytyy ylläpitää myös 
sukupolvenvaihdostilanteen jälkeen. Jatkajalle täytyy siirtää tarvittava osaaminen 
toimialan asiakkaiden palvelemiseksi erinomaisesti. Asiakkaat ovat case-yrityksen 
toiminnan tulos ja jatkajan on nähtävä asiakaspalvelu yhtenä kehityskohteena 
myös tulevaisuudessa. Asiakashallinnan parantamiseksi kannattaa miettiä 
esimerkiksi asiakashallintajärjestelmän hankkimista osaksi myös markkinoinnin 
oikeanlaiseen kohdentamiseen. 
5.8 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten 
toistettavuutta. Sillä tarkoitetaan myös tutkimuksen kykyä antaa ei-
sattumanvaraisia tutkimustuloksia. Tutkimuksen luotettavuutta pyritään 
arvioimaan erilaisten mittaus- ja tutkimustapojen avulla. Kvalitatiivisen eli 
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan täsmentää tutkijan laatimalla 
tarkalla selostus tutkimuksen vaiheittaisesta toteutuksesta. Esimerkkinä 
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haastattelu- ja havainnointitutkimuksen toteutuksesta selostetaan tarkasti 
olosuhteet ja paikat, joissa tutkimuksen aineisto on kerätty. (Hirsjärvi ym. 2009, 
231–232.) 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta lisää tarkka selostus tutkimuksen eri 
toteutusvaiheista ja kokonaisuudesta. Toteutuksesta on kerrottu mahdollisimman 
yksityiskohtaisesti ja kerätyn tutkimusaineiston luotettavuutta korostaa 
haastateltavien tarkat lainaukset. Lisäksi tutkimusongelmaa palveleviin 
tutkimustuloksiin päästiin tavoitteiden mukaisesti ja tulosten pohjalta kyettiin 
tekemään selkeitä johtopäätöksiä.  
Tutkimustuloksista löytyi myös samankaltaisuuksia eri teemojen välillä, jotka 
täydensivät toisiaan tukien tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta. 
Tutkimuksen tekee luotettavaksi myös se, että tutkimuksen varsinaiset osapuolet 
olivat saman perheen jäseniä ja hyvin tietoisia yritystoiminnasta. Toisaalta tämä 
saattoi myös vääristää tuloksia, jos yrityksen asiat nähtiin liian subjektiivisesti. 
Tällä tavoin näkemykset selvittivät hyvin case-yrityksen tutkimusongelmaa.  
Tutkimustulosten voidaan todeta olevan luotettavia myös siksi, että 
tutkimusongelman toimeksiantajina oli osa haastateltavista ja he kokivat 
tutkimuksen olevan hyödyllinen case-yritykselle. Lopuksi voidaan todeta, että 
luotettavuus saattoi kärsiä hieman, jos haastateltavat eivät vastanneet 
teemahaastatteluun täysin omien henkilökohtaisten näkemystensä pohjalta.  
Validiteetilla eli pätevyydellä puolestaan tarkoitetaan tutkimuksen kykyä mitata 
sen tarkoituksena olevaa mittauskohdetta. Tutkijan kuvittelemat mittarit ja 
tutkimusmenetelmät eivät aina vastaa täysin todellisuutta. Näin tutkimuksen 
validiutta voidaankin arvioida eri näkökulmista ja validius viestii kuvauksen, 
siihen kytkettyjen selitysten ja niiden pohjalta tehtyjen tulkintojen 
yhteensopivuudesta. Tutkimuksen pätevyyttä voidaan lisäksi vahvistaa 
toteuttamalla tutkimus useaan eri menetelmään tukeutuen. (Hirsjärvi ym. 2009, 
231–233.) 
Tutkimuksen pätevyyttä korostaa teemahaastattelun rakentaminen työn 
teoriaosuuden pohjalta. Tutkimusongelmaa tukeva teoriapohja ja sen pohjalta 
tehty case-tutkimus parantavat pätevyyttä huomattavasti. Lisäksi pätevyyttä 
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korostettiin käyttämällä tutkimusmenetelminä sekä haastattelua että osallistuvaa 
havainnointia. Tutkijan omien havaintojen pohjalta tutkimustuloksista saatiin 
tarkemmin tutkimusongelmaa selvittäviä, vaikka päämenetelmänä käytettiinkin 
teemahaastattelua. Tämän haastattelututkimuksen validiteetista kertovat myös 
teemahaastattelun kysymystenasettelun onnistuminen, joiden avulla tutkimus 
saatiin toteutettua tarkoituksenmukaisesti tutkimusongelma ratkaisten.  
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6 YHTEENVETO 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää onnistuneen sukupolvenvaihdoksen 
suunnittelu- ja toteutusvaiheet case-yrityksessä, Sisuste-Peltoniemi Oy:ssä. 
Tutkimuksen ja siihen liitetyn teorian avulla sukupolvenvaihdoksesta luotiin case-
yrityksen tulevaisuutta tukeva kokonaisuus. Päätutkimusongelmana tutkittiin case-
yrityksen sukupolvenvaihdoksen onnistunutta toteutusta sekä luopujien että jatkajan 
näkökulmasta. Näin tutkimuksesta saatiin luotua case-yrityksen näköinen 
kokonaisuus, joka tukee yritykseen toteutettavaa sukupolvenvaihdosta. 
Tutkimusongelmaa selvitettäviä alaongelmia olivat sukupolvenvaihdoksen eri 
vaiheet, henkinen toteutus ja tekniset toteutustavat. Tutkimusaihe oli ajankohtainen 
sekä case-yrityksessä että etenkin suomalaisessa yrityselämässä.  
Opinnäytetyön teoriaosuus rakentui kolmesta eri pääaiheesta. Ensimmäisenä 
käytiin läpi sukupolvenvaihdosprosessi valmistautumisen, suunnittelun, strategian 
ja liiketoiminnan kehittämisen osalta. Huolellisen valmistautumisen ja strategisen 
suunnittelun jälkeen onnistuneessa prosessissa voidaan siirtyä henkiseen 
toteutusosaan. Opinnäytetyön suurimmassa teoriaosassa käsiteltiin osaamisen 
siirtämistä, sidosryhmiä, johtajuuden muutoksia, muutosjohtamista, henkistä 
luopumista, tunteiden hallintaa ja perhesuhteita osana henkistä toteutusta. 
Viimeisessä teorialuvussa tarkasteltiin sukupolvenvaihdoksen onnistunutta 
teknistä toteutusta arvonmäärityksen, yrityskaupan, verotuksen ja rahoitusasioiden 
osalta.  Lisäksi teoriaosuus koostui pääasiassa kotimaisesta ja tutkimusaihetta 
monipuolisesti käsittelevästä kirjallisuudesta.  
Tutkimuksen empiirisen osuuden alussa esiteltiin case-yrityksen historia, 
liikeidea, toimintatavat ja tärkeimpiä sidosryhmiä. Lisäksi tutkimusosassa käytiin 
läpi kokonaisuudessaan case-yrityksen sukupolvenvaihdos eri toteutusvaiheineen. 
Varsinaiselle tutkimukselle luotiin pohjaa case-yritykseen tehtyjen 
asiakastyytyväisyystutkimusten ja SWOT-analyysin avulla, jotka ovat tärkeitä 
lähtökohtia onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle.  
Opinnäytetyön tutkimusongelmaa selvitettiin kvalitatiivisen eli laadullisen 
haastattelututkimuksen avulla ja tutkijan omien havaintojen pohjalta. 
Tutkimusmenetelmän valinta onnistui hyvin, sillä sen avulla saatiin jokaiselta 
haastateltavalta henkilökohtaiset näkemykset tutkimusaiheesta. 
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Sukupolvenvaihdoksen eri osapuolille ja alan asiantuntijoille tehdyn 
teemahaastattelun avulla tutkimustuloksista saatiin työn tavoitteiden mukaisia. 
Tutkimustuloksista voidaan myös todeta, että case-yrityksellä on edellytykset 
onnistuneelle sukupolvenvaihdokselle, kun vain prosessin eri vaiheita kyetään 
soveltamaan tarkasti. Tutkimuksen kautta saatiin luotua tarpeellista tietoa 
sukupolvenvaihdoksesta eri osapuolille ja toteutuskelpoisia kehitysehdotuksia 
case-yritykselle.  
Yhteenvetona todettakoon, että tutkimustulokset tuottivat ajankohtaista tietoa 
etenkin pk-yritysten sukupolvenvaihdoksista ja niitä voidaan soveltaa 
vastaavanlaisissa case-tutkimuksissa. Perusteellisen suunnittelun ja 
valmistautumisen kautta yrityksellä on mahdollisuuksia myös 
sukupolvenvaihdoksen jälkeen. Case-yrityksessä kaikki alkaa 
sukupolvenvaihdospäätöksestä ja sen jälkeen valitaan motivoitunut jatkaja 
yritykselle. Myös asiantuntijan ammattitaidon käyttäminen vaihdoksen eri 
vaiheissa koettiin yhdeksi onnistumisen edellytykseksi.   
Case-yrityksen tulevaisuuden tavoitteet ja kehitysehdotukset luovat uusia 
mahdollisuuksia sekä parantavat kilpailukykyä toimialan markkinoilla. 
Monipuolinen tuotevalikoima, ammattitaitoinen asiakaspalvelu ja tyytyväiset 
asiakkaat ovat yritystoiminnan suuntaviivoja myös tulevaisuudessa.  
Kehitysehdotusten perusteella case-yritykselle voitaisiin toteuttaa 
markkinointisuunnitelma tai luoda tarkka sukupolvenvaihdossuunnitelma osaksi 
liiketoimintasuunnitelmaa. Sukupolvenvaihdoksen tueksi laaditulla 
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Liite 1. Teemahaastattelurunko 
1. TEEMA: Case-yrityksen sukupolvenvaihdosprosessi 
Sukupolvenvaihdokseen valmistautuminen 
a. Onko case-yrityksessä tehty vielä päätöksiä sukupolvenvaihdoksesta, mitä? 
b. Tiedetäänkö yrityksessä sukupolvenvaihdoksesta ja siihen liittyvistä vaiheista? 
Kuinka paljon? 
c. Onko aikaisemmat sukupolvenvaihdokset tai yrityskaupat onnistuneet? Miten? 
d. Millaisena näet asiantuntijan roolin yrityksen sukupolvenvaihdoksessa? 
Tarvitaanko asiantuntijaa ja miksi? 
e. Miten avoimuus, sukupolvenvaihdokseen sitoutuminen ja molemminpuolinen 
luottamus saadaan rakennettua? 
f. Millä tavoin sosiaaliset, kulttuuriset, taloudelliset, oikeudelliset, moraaliset ja 
strategiset asiat huomioidaan case-yrityksen sukupolvenvaihdoksessa? 
g. Onko luopuja valmis sukupolvenvaihdokseen? Miten valmistautuu? 
 
Sukupolvenvaihdoksen suunnittelu 
a. Kuinka tärkeäksi koet sukupolvenvaihdoksen suunnittelun onnistumisen 
kannalta? 
b. Milloin yrityksen sukupolvenvaihdos on ajankohtainen? Millä aikataululla 
aiotaan toteuttaa? 
c. Miten jatkaja valikoituu? Kuka perheestä on potentiaalisin jatkaja, miksi?  
Tukeeko yrittäjyys jatkajan omaa tahtotilaa?  
d. Milloin ja millä tavoin perehtyminen/perehdyttäminen toimialan yrittäjyyteen 
on syytä aloittaa?  
e. Onko sukupolvenvaihdosta vielä suunniteltu yrityksessä? Laaditaanko siitä 
erillistä suunnitelmaa esimerkiksi liiketoimintasuunnitelmaa? 
 
Strategiatyö sukupolvenvaihdoksessa 
a. Millaisena näet yrityksen tulevaisuuden?  
b. Miten yrityksen arvot, toimintatavat ja tulevaisuuden tavoitteet määritetään? 
Miten ne saavutetaan? 
  
c. Mikä merkitys strategialla on sukupolvenvaihdoksessa? Miten 
sukupolvenvaihdos vaikuttaa yrityksen tulevaisuuteen? Onko sukupolvenvaihdos-
strategiaa laadittu? 
d. Analysoi yrityksen nykytilaa ja liiketoimintaa SWOT-analyysin (vahvuudet, 
heikkoudet, mahdollisuudet, uhat) avulla? erikseen 
Liiketoiminnan kehittäminen 
a. Aiotaanko liiketoimintaa kehittää jatkajan toimesta? Miten? 
b. Onko kehittämiselle selviä tarpeita? Minkälaisia? 
c. Näkeekö luopuja selkeitä kehityskohteita yritystoiminnassa? 
c. Koetaanko sukupolvenvaihdostilanne mahdollisuutena yrityksen kehitykselle? 
d. Onko kehittämisstrategiaa laadittu tai laaditaanko sellainen? 
 
2.  TEEMA: Sukupolvenvaihdoksen henkinen toteutus 
 
Osaamisen siirtäminen ja ”hiljaisen tiedon” siirtäminen 
a. Miten osaaminen aiotaan siirtää sukupolvelta toiselle? 
b. Mitä ”hiljainen tieto” merkitsee osapuolille yrittäjänä onnistumisen kannalta? 
c. Miten kauan ”hiljaisen tiedon” välittäminen vie aikaa? 
c. Minkälaista osaamista toimiala edellyttää menestyäkseen yrittäjänä? 
 
Sidosryhmäsuhteet sukupolvenvaihdoksessa 
a. Mitä eri sidosryhmiä case-yrityksellä on ja miten ne vaikuttavat 
yritystoimintaan? 
b. Miten sidosryhmille (sekä sisäiset että ulkoiset) tiedotetaan 
sukupolvenvaihdoksesta hallitusti? 
c. Tunnetaanko mahdollinen jatkaja case-yrityksessä ja sidosryhmissä jo 
ennestään? 




a. Millainen yrityskulttuuri case-yritykselle on muodostunut vuosien mittaan? 
b. Kuinka paljon case-yrityksen yrityskulttuuri saa muuttua 
  
sukupolvenvaihdostilanteessa? 
c. Miten uuden johtajan tuomat muutokset hallitaan yrityksen tulevaisuutta 
ajatellen? 
d. Minkä eri vaiheiden kautta johtajuus aiotaan siirtää jatkajalle? Vaihtuvatko 
osapuolten roolit loogisesti? 
e. Minkälaisen johtajan case-yritys tarvitsee? 
f. Onko uusi johtaja motivoitunut? Kokemus alalta? Mikä on koulutustausta ja 
osaamisen taso? Onko aikaisempia vastuutehtäviä ja johtajavalmiuksia? 
 
Muutosjohtaminen vaihdostilanteessa 
a. Miten sukupolvenvaihdoksen tuoma muutos johdetaan onnistuneesti? 
b. Onnistutaanko jatkajan visiot ja johtajuus kytkemään luopujan luomaan 
yrityskulttuuriin (+ kokemushistoria)? Miten? 
c. Mitä eri asioita sukupolvenvaihdoksen johtamisessa täytyy huomioida? 
Henkinen luopuminen ja tunteet 
a. Miten vahvasti koet perheen, yritystoiminnan ja omistajuuden olevan sidoksissa 
toisiinsa? Muuttuuko perheen rooli yrityksessä vaihdoksen myötä? 
b. Mitä perheyrityksen pitkä historia ja ideologia merkitsevät osapuolille? 
c. Millä tavalla luopuja/jatkaja kokee elämänsä muuttuvan vaihdoksessa (esim. 
muutokset sosiaalisessa elämässä)? 
d. Vaikuttaako sukupolvenvaihdos perhesuhteisiin tai jäsenten asemaan? Miten? 
f. Miten tärkeänä koet kasvamisen perheyrityksen rinnalla? Onko se hyvä vai 
huono asia?  
e. Kuinka luopuminen hoidetaan, toimiiko luopuja jatkajan mentorina? 
 
3. TEEMA: Sukupolvenvaihdoksen tekninen toteutus  
 
Teknisten toteutustapojen valinta ja arvonmääritys 
a. Ovatko osapuolet tietoisia eri toteutustavoista, joilla sukupolvenvaihdos 
voidaan toteuttaa teknisesti? 
b. Vaatiiko yritystoiminta rakenteellisia muutoksia tai liiketoiminnan 
uudelleenjärjestelyjä (esimerkiksi taseen muokkaaminen)? 
c. Käytetäänkö teknisessä toteutuksessa ulkopuolisen asiantuntijan ammattitaitoa 
  
hyödyksi? Miten? 
d. Millä keinoin yrityksen arvonmääritys suoritetaan? 
 
Yrityskaupan toteuttaminen 
a. Löytyykö osapuolilta osaamista ja riittävästi tietoa yrityskaupan toteutuksesta? 
b. Mitkä ovat luopujan tavoitteet ja näkemykset kaupan toteuttamisesta? 
c. Mikä on jatkajan visio yrityskaupasta ja case-yrityksen ostamisesta? 
d. Millä tavalla asiantuntija näkee yrityskaupan toteutuksen?  
 
Rahoitusmuodot ja verotuskysymykset 
a. Tiedetäänkö yrityksessä sukupolvenvaihdosta koskevista verotusasioista? 
b. Pyritäänkö yrityskauppa suorittamaan verorasitukset minimoiden? 
c. Käytetäänkö verosuunnittelussa ulkopuolista asiantuntijaa apuna? 
d. Ovatko rahoitusmahdollisuudet osapuolten tiedossa? 
e. Onko yrityksen taloudellinen tilanne suotuisa sukupolvenvaihdokselle? 
f. Onko jatkajalla mahdollisuuksia taloudellisesti jatkaa yritystä? 
 
 
